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Los modelos de gestión empresarial en la actualidad representan una oportunidad 
para llevar a cabo acciones con estándares que faciliten a las organizaciones 
medir su desempeño y logros en un determinado tiempo. Razón por la cual las 
empresas en general, sin importar su tamaño deben considerar ejercer acciones 
estratégicas para lograr sus objetivos corporativos. El presente estudio expone un 
caso de aplicación de una herramienta gerencial que proporciona un adecuado 
control y medición en la gestión y directriz para la microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob. Dicha organización desarrolla una actividad industrial cuyo 
objeto social principal es la elaboración de piezas metalmecánicas fundidas para 
elaborar instrumentos musicales de bandas marciales y partes como marcos de 
liras, boquillas para trompetas y cornetas, accesorios como bastones de mando, 
entre otras; también presta servicios de mantenimiento correctivo de piezas o 
partes dañadas en los instrumentos. La microempresa en referencia ha realizado 
en los últimos tres años mejoras en el diseño y practicidad de los instrumentos que 
comercializa en el mercado local; lo anterior ha permitido atraer nuevos clientes y 
satisfacer sus necesidades. No obstante, la directriz de la microempresa se ha 
concentrado más en la gestión productiva y comercial, pero poco en lo gerencial. 
El autor de la presente investigación llevó a cabo un diagnóstico empresarial con 
los representantes de la organización, se observó la modalidad en la que se lleva 
a cabo las actividades que refieren a lo operativo y administrativo, en cuanto a 
esta última se encontró una deficiencia respecto al enfoque de las generalidades 
corporativas y estrategias para consolidar un plan que permitiera tener elementos 
de juicio para encausar estratégicamente la microempresa. De acuerdo con este 
contexto se propuso como alternativa aplicar los conceptos del Balanced 
Scorecard con los cuales en su diseño pre-dimensionado permitirán dar una 
concepción más objetiva del negocio, además del cómo direccionar la empresa 
según las perspectivas financieras, con los clientes, en sus procesos internos y en 
el aprendizaje del factor humano. Por tanto, se utilizó una herramienta para 
modelar las generalidades básicas de la microempresa, en un marco de objetivos 
estratégicos, que de ser implementados le permitirán en el corto, mediano y largo 
plazo al grupo directivo “Ricrob” ser competitivos en el sector metalmecánica y en 











Las necesidades gerenciales que requieren y presentan las microempresas en 
Colombia, en especial en la ciudad de Bogotá, están categorizadas por diversos 
aspectos cuyo factor común es la manera de llevar a cabo sus procesos 
gerenciales y la sinergia de la gestión administrativa con los demás frentes de 
trabajo, esta última es consideraba para algunos analistas de empresas1 como un 
factor que requiere evaluación y gerencia de cambio; en otro contexto, el no tener 
un modelo claro de gestión empresarial esta se convierte en el cuello de botella de 
directivos, socios y representantes en las organizaciones para lograr sus objetivos. 
 
El sector microempresarial colombiano no es ajeno al anterior planteamiento, en 
ello, la perspectiva de “saber y hacer” está fundamentado no solo en las 
competencias adquiridas por los integrantes de la sociedad, sino además por los 
estándares de gestión que ello implique en un mercado cada vez más exigente. 
 
De acuerdo con lo anterior, es frecuente encontrar directivos de microempresas 
que en su perspectiva y enfoque gerencial buscan alternativas de mejora de 
procesos para hacer de sus organizaciones un entorno y estructura sólida, 
competitiva y rentable. En efecto, herramientas de planificación, gestión y control 
de procesos como el Balanced Scorecard constituye una oportunidad de mejora 
interna en las empresas soportado en sus mayoría por un diagnóstico y evaluación 
de la misma, el cual determina parámetros en mejora de los métodos y técnicas 
que se aplican en los departamentos y/o áreas de acción. 
 
De otra parte, el desarrollo de las microempresas dependen de múltiples factores 
en los que la tendencia hacia una ventaja competitiva se determina por el nivel de 
eficiencia en los procesos que establecen y los resultados que se obtienen de los 
mismos; es así, como la iniciativa de llevar a cabo planteamientos sobre 
reestructuración en los enfoques de gestión para las organizaciones dependen de 
qué tan objetivo se tenga la misión y visión de una empresa. En el presente caso 
de estudio y aplicación empresarial, se expone un modelo de gestión de 
estrategias mediante la propuesta de mejora de procesos empleando el Balanced 
Scorecard (BSC). 
Para el desarrollo del presente proyecto fue seleccionada una microempresa 
industrial del sector metalmecánica con el fin de diagnosticar su dinámica 
                                                             
1
 CENTRO DE DESARROLLO EMPRESARIAL. Revista Latinpyme. N° 8. Edición 79. Año 2011. 
Bogotá, Colombia. en: [http://latinpymes.com/site/2011/11/gerencia-del-cambio-parte-ii/] 
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gerencial y aplicar una metodología mediante el uso del Balanced Scorecard, 
siendo esta última una herramienta que facilitó la planeación de una perspectiva 
estratégica más adecuada para la organización.  
 
El lector encontrará en este documento un modelo gerencial estratégico tomando 
como punto de referencia la observación y diagnóstico de la microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob (FMR) entidad que en su interés de mejorar 
procesos determinó y consintió replantear su esquema estratégico corporativo. 
 
Por lo anterior, se utilizó una herramienta gerencial que brinda un contexto 
misional y de objetivos estratégicos más claros y medibles, re-direccionando los 
procesos en áreas de lo financiero, con los clientes, en los procesos internos y la 
dinámica de aprendizaje y crecimiento del personal en la organización. 
 
En consecuencia, el contexto y contenido del siguiente desarrollo argumentativo 
presenta un marco de referencia que fundamenta los aspectos más relevantes en 
el caso de estudio, elementos que se relacionan con la gestión estratégica e 
integral de procesos en la microempresa (FMR). 
 
El segundo capítulo expone el diagnostico llevado a cabo en la microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob, organización sobre la cual se desarrolló el 
trabajo de campo, el cual consiste en el diseño pre-dimensionado (formulación, 
diseño y modelación) para posterior implementación del modelo de gestión para la 
mejora de procesos. 
 
El tercer capítulo describe la propuesta de re-direccionamiento estratégico sobre la 
cual la microempresa caso de estudio ha replanteado su enfoque empresarial 
hacia mejores procesos y control posterior de los mismos. 
 
El cuarto capítulo presenta la modelación (diseño y aplicación de variables) que se 
formularon y determinaron en la microempresa (FMR), utilizando matrices 
mediante plantillas y software Balanced Scorecard, una herramienta informática 
configurada según los requerimientos de la microempresa. 
 
Al aplicar los conceptos para formular, diseñar y modelar el Balanced Scorecard 
en la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob se contempló una 
articulación de los factores base para la gerencia general como son: procesos de 
dirección estratégica para la organización, planeación estratégica, uso de una 
herramienta eficiente y eficaz hacia la mejora de procesos en la microempresa; 
integración del modelo Balanced Scorecard como una aplicación gerencial 
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alternativa y de apoyo acorde a las expectativas de los clientes, los trabajadores y  
el grupo social de la organización; aspectos de los cuales tendrá que implementar 
la microempresa una vez adquieran un sistema y herramienta especial para este 











































El diseño, formulación, desarrollo y aplicación de conceptos de gestión estratégica 
con propósito de orientar procesos internos en la Microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob permite la mejora continua de la organización y articulación 
del personal en una sinergia que facilitará el logro de sus objetivos corporativos y 
contribuirá en beneficios para el personal de la misma. 
 
La aplicación del Balanced Scorecard como herramienta de gerencia en la 
microempresa caso de estudio, contribuirá en la evaluación y control de sus 
procesos internos, el desarrollo pre-dimensionado del Balanced Scorecard 
permitirá lograr en el corto plazo, cambios positivos en los esquemas de gestión 
con los integrantes de la organización, lo cual permitirá que la organización (en un 
mediano y largo plazo) alcance ventajas comparativas, reflejadas en mayor 
productividad, rentabilidad, sostenibilidad, desarrollo empresarial y fomento de la 
competitividad en el sector industrial en que interactúa. 
 
La realización de este proyecto de grado permitirá que la Microempresa de 
metalmecánica Fundiciones y Mecanizados Ricrob, determine mejores elementos 
de juicio para sus planes de acción y expectativas en el mercado objetivo y 
potencial. 
 
La mejora de los procesos internos para la microempresa caso de estudio facilitará 
el cumplimiento de metas corporativas para los periodos en cuya estimación y 
proyecciones requieran de estrategias técnicamente planificadas, con la 
posibilidad de reemplazar prácticas poco eficientes que afectan la calidad 
administrativa, operativa y resultados de la misma.  
 
La formulación, diseño y aplicación del Balanced Scorecard en la microempresa 
caso de estudio permitirá definir unos objetivos estratégicos, los cuales al 
alcanzarlos en el mediano y largo plazo generará calidad en los procesos y 
procedimientos de la organización; además la posibilidad de renovar la cultura 
corporativa, fomentar e integrar la motivación y participación de los recursos 
humanos en el corto plazo.  
 
En consecuencia, al diseñar y aplicar  de forma pre-dimensionada el Balanced 
Scorecard como guia básica para posteriormente implementarla con un software y 
sistema tecnológico e informático, permitirá en la microempresa de metalmecánica 
la mejora de procesos estratégicos, generará una dinámica proactiva del 
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desempeño en los integrantes de cada área de acción, establecerá una gestión de 
trabajo en equipo basada en una gestión planificada con metas, indicadores y 
roles de interacción según el cargo en esta. 
 
De acuerdo con los planteamientos de Martin (1995), lo anterior ayudará a la 
microempresa de metalmecánica mejorar su planeación y determinación de las 
acciones para la misma; obtener una mayor rentabilidad; incrementar las ventas y 
competitividad en el sector y renglón económico; controlar y alcanzar fidelidad de 
clientes, entre otros aspectos claves para la organización. No obstante, la clave en 
su alcance es el factor humano en la organización.  
 
Actualmente existe necesidad en la microempresa de trascender hacia una 
planificación más óptima, integrando sus determinaciones en un sistema de 
gestión estratégica que posibilite el alcance de sus objetivos. 
 
Como resultado y beneficio en la aplicación del Balanced Scorecard transformará 
el plan estratégico de la microempresa soportado en variables de rendimiento, el 
cual proporcionará al gerente un mecanismo para identificar lo que debe hacerse, 
en la gestión integral de la organización.  
 
Considerando los argumentos de Kaplan y Norton, el Balanced Scorecard aplicado 
a la gestión de la microempresa metalmecánica clarificará la visión y estrategia, 
que se debe seguir en un determinado tiempo para lo cual el eje que sustenta el 
proyecto se dirime en el marco de acción e información adecuada de procesos 
internos y externos de la organización.  
 
La aplicación del modelo Balanced Scorecard permitirá a la microempresa de 
metalmecánica Fundiciones y Mecanizados RICROB, alcanzar mejores metas de 
gestión, integrando acciones planificadas que favorecerán los procesos en 
diferentes áreas de la organización, además de llegar a un nivel de competitividad 
aceptable y con mejoras internas que beneficiaran su desarrollo empresarial.  
 
En síntesis, el Balanced Scorecard contribuye para que el gerente de la 
microempresa caso de estudio tenga elementos de juicio para ejercer una directriz 
objetiva y medible de las metas en la organización, le posibilita en un corto y 
mediano plazo realizar un sistema de control de la gestión, además de llevar un 
sistema de medición del desempeño de sus empleados, contribuye a determinar 




1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1.1 Descripción del problema. El desarrollo empresarial en distintas 
microempresas colombianas se ven limitadas en su expansión y logros debido a 
las condiciones en las que ejercen sus procesos administrativos, comerciales, 
productivos, entre otros. Las microempresas “en su gran mayoría” son las 
estructuras económicas más afectadas por la falta de una adecuada planificación 
y diagnóstico integral de sus actividades. Aun cuando la estructura de 
microempresas en Colombia representa el 96% y concentra el 50,16% de la 
ocupación laboral del país lo estándares de gestión en las microempresas aún son 
deficientes, motivo de ello es que los dirigentes de estas organizaciones se 
centran más en lo comercial o productivo y de cierta manera descuidan lo 
organizacional y gerencial, como consecuencia de esto limitan la dinámica 
creciente y económica de la entidad.  
 
De otra parte, la disponibilidad en las microempresas colombianas para contar con 
un recurso humano idóneo y eficiente que permita ejercer una estrategia 
previamente planificada es limitada, ya que la gran mayoría de estas 
organizaciones están conformadas por un número menor de diez empleados y 
corresponde a negocios o actividades de soporte para otras pequeñas, medianas 
y grandes empresas; además, casi siempre el gerente o representante dispone de 
poco tiempo para planear y diseñar una estrategia óptima, ya que su acción en la 
mayoría de casos requiere de coordinar e inspeccionar todos los frentes de trabajo 
(financiero, mercadeo, contabilidad, producción, ventas, calidad, logística, 
operativo, entre otros). 
 
La problemática del sector de microempresas en Colombia y en especial en 
Bogotá, está representada no solo por la falta de mecanismos integrados de una 
adecuada gestión estratégica de estas organizaciones, sino que además aspectos 
como la globalización y penetración al mercado de empresas más competitivas de 
orden regional e incluso extranjeras ejercen presión e impacto para el desarrollo 
de estas, prueba de lo enunciado es el informe de la Cámara Fedemetal de la 
ANDI, en un estudio sobre la industria metalmecánica en América Latina, donde 
evidencia una pérdida en competitividad de la cadena de valor de la región y de 
Colombia frente a la competencia y estrategia comercial de China, sustentada en 
una expansión de sus exportaciones metalmecánicas, industria asiática que en la 
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actualidad es respaldada por altos subsidios estatales y que de cierta manera 
afecta a regiones, mercados e industrias como en el caso colombiano2. 
 
Según el Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE) La 
contribución de las empresas que pertenecen a otras industrias manufactureras 
contribuyeron durante el año 2011 en actividades de producción con un (-0,2%), 
ventas (0,1%) y en personal ocupado (0,1%)3.Entre las empresas que pertenecen 
al sector metalúrgico en Bogotá se encuentran aquellas Mipymes que desarrollan 
actividades de fundición para fabricación de distintas plataformas, medallas para 
condecoración, cajas metálicas, artículos fundidos, instrumentos musicales y 
accesorios de estos últimos, entre otras. 
 
Como referencia del caso de estudio se identificó y seleccionó a la microempresa 
de metalmecánica “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” en adelante (FMR), 
organización que durante seis años ha establecido procesos de producción y 
comercialización de diferentes elementos para la industria musical en Colombia, 
se ha especializado en instrumentos de percusión para mercados institucionales 
como colegios, funcionando además como satélite para empresas que demandan 
servicios de metalmecánica y fundición de metales no ferrosos. 
 
En la trayectoria empresarial de la microempresa (FMR) ha ejercido procesos 
enfocados con mayor preferencia en criterios de diseño industrial y contextos de 
productividad, descuidando aspectos importantes del componente direccional, lo 
cual ha generado deficiencias en la definición en el modelo gerencial, aun cuando 
existe una ventaja y fortaleza comparativa de esta microempresa por la innovación 
y desarrollo de sus productos; situación que llevó a evaluar la dinámica 
organizacional en el segundo semestre del año 2010 y establecer alternativas de 
mejora continua durante el 2011.  
 
Los directivos de “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” en su dinámica comercial 
reconocen que su competencia en el mercado es baja y que tienen un mercado 
potencial por incursionar tanto en Bogotá como en las demás ciudades y 
municipios del país con sus nuevos diseños de productos, sin embargo las 
deficiencias administrativas condicionan el crecimiento de la organización debido a 
la falta de una planificación y proyección estratégica óptima.  
                                                             
2
 ANDI. Industria metalmecánica de América Latina en creciente amenaza por competencia China. 
Fundación Centro de los Estudios de Comercio Exterior. Agosto del 2011. 
3
 DANE. Muestras Trimestrales Manufactureras Regionales (MTMR), III trimestre de 2011, Bogotá, 
D.C. 30 de noviembre de 2011. 
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Teniendo en cuenta los argumentos en este aparte es conveniente identificar una 
alternativa que contribuya a la mejora de procesos y gestión empresarial 
posibilitando el logro de los objetivos corporativos con mejoras internas que 
beneficien su desarrollo empresarial. 
 
1.1.2 Formulación del problema.  
 
¿Cuál sería la herramienta gerencial más adecuada para orientar los objetivos 
corporativos de la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob y que 






1.2.1 Objetivo general. Aplicar el concepto gerencial del Balanced Scorecard en 
la microempresa de metalmecánica Fundiciones y Mecanizados Ricrob como 
modelo pre-dimensionado que oriente a los miembros de la organización bajo un 
esquema estratégico. 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 
 Describir los elementos y conceptos que integran el modelo de gestión 
estratégica Balanced Scorecard. 
 
 Realizar un diagnóstico situacional de la dinámica empresarial de 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob. 
 
 Establecer parámetros que permitan la formulación del Balanced Scorecard 
para la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob. 
 
 Formular y diseñar un Balanced Scorecard que oriente los objetivos 
corporativos y estratégicos de Fundiciones y Mecanizados Ricrob 












1.3.1 Tipo de investigación. El desarrollo del proyecto de investigación se llevó 
a cabo mediante tipo de investigación descriptiva basada en un estudio de caso en 
una microempresa del sector metalmecánica en Bogotá D.C., en el cual se 
conoció y analizó la dinámica de la misma según su trayectoria en el mercado. Tal 
proceso incluyó los argumentos de los directivos de la entidad, documentación y 
generalidades obtenidas en el desarrollo de un diagnóstico empresarial para el 
proyecto. 
 
La investigación descriptiva buscó conocer y definir el entorno del sector 
metalmecánico en Bogotá, además del mercado sobre el cual se sustenta la 
iniciativa empresarial de (FMR), su competencia, los factores fuertes y débiles de 
la microempresa. 
 
Con el fin de llevar a cabo una adecuada aplicación del BSC en el área gerencial 
de la microempresa de metalmecánica se necesitó un marco de fundamentación 
previo, identificando variables que mediante el análisis de la información 
identificada se condujera hacia una adecuada modelación y desarrollo del objetivo 
de investigación. 
 
1.3.2 Método de investigación. De acuerdo con el énfasis y caso de estudio 
empresarial, en el presente proyecto se determinó el método de investigación 
analítica, con el cual se dio bases para plantear nuevos puntos de vista que 
orientaran al grupo directivo de la microempresa de metalmecánica FMR, respecto 
a cómo re-direccionar su enfoque estratégico y sobre qué contexto para el mismo. 
El proceso analítico aplicado como método consintió hacia la determinación de los 
mejores elementos que integran la propuesta y modelo hacia la mejora gerencial. 
  
1.3.3 Fuentes de Información. 
 
 Primaria.  La información primaria se tomó de la microempresa caso de 
estudio “Fundiciones y Mecanizados Ricrob”, entidad que proporcionó los 
datos y aspectos fundamentales para cumplir con la iniciativa de aplicación. 
 
 Secundaria. La base teórica para el desarrollo del proyecto se fundamentó 
en textos académicos, bibliografía técnica, instituciones del Estado 
colombiano y obras de investigadores que han desarrollado esquemas para 
aplicación de modelos en mejora continua y planeación estratégica.  
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Entre las bases bibliográficas que soportan el presente documento, se consultaron 
editoriales como (McGraw-Hill Interamericana, Pearson Educación, Harvard 
Business, Editorial Gestión 2000, Editorial Universidad de Salamanca, Editorial 
Ediciones Díaz de Santos, Editorial Visión Libros, Editorial Norma, Editorial 3R 
editores, E coediciones, entre otras), y autores como (Kaplan y Norton, Peter 
Drucker, Prieto Herrera, Pérez Moya, Antonio Francés, Joaquín Membrado 
Martínez, Jean Paul Sallenave, entre otros.  
 
Se utilizaron herramientas informáticas empleadas como plantilla guía para el 
diseño del Balanced Scorecard empleando el desarrollo libre de (Matt H. Evans; 
2001), además de una matriz de evaluación de procesos empleando Excel. Se 
utilizó el Software Balanced Scorecard “BSC Designer Standard Versión 5.3.1.23 
(2012) estándar de la compañía (AKS Labs) para modelación preliminar, con el 
cual se consiguieron los reportes finales del cuadro de mando integral para la 
microempresa “Fundiciones y Mecanizados Ricrob”. Ver anexo C. 
 
1.3.4 Técnicas para recolección de información. La realización del trabajo de 
investigación y análisis empresarial empleó técnicas para conocer  la información 
mediante: 
 
 Entrevistas: Se basaron en una estructura de preguntas abiertas que 
permitió obtener conocimiento sobre la dinámica empresarial en (FMR) y 
posteriormente un diagnóstico situacional de la entidad. 
 
 Observación: Se llevó a cabo una observación de la dinámica laboral y 
gerencial, así como del comportamiento, acciones, procesos y ejecución de 
los procedimientos aplicados en la empresa caso de estudio. Sobre la 
técnica anterior, se realizó un análisis de la condición presente de la 
microempresa, se planteó metas de gestión, integrando acciones 
planificadas para favorecer los procesos administrativos y operativos en las 






Se realizó un diseño pre dimensionado basado en el modelo “Balanced 
Scorecard”, este último permitió que la empresa “Fundiciones y Mecanizados 
Ricrob” determinara un nuevo enfoque de sus políticas y estrategias hacia la 






La realización del presente proyecto de grado tuvo como alcance un estudio de 
caso mediante un diagnostico empresarial y análisis gerencial con el fin de 
establecer una alternativa de mejora de procesos estratégicos para una 
microempresa del sector metalmecánica que fabrica instrumentos musicales para 
bandas marciales. 
 
El desarrollo del proyecto incluye una fase prospectiva de objetivos determinados 
por un sistema de planeación estratégica, soportado en un sistema Balanced 
Scorecard, diseñado y aplicado en forma pre-dimensionada, quiere decir 
planteando los elementos fundamentales para encausar la misión, visión, objetivos 






























2. MARCO REFERENCIAL 
 
  
2.2 MARCO TEÓRICO 
 
 
A continuación se exponen algunos contextos teóricos respecto de algunas 
disciplinas que hacen parte integral en la dinámica de dirección y gestión en las 
empresas, de las cuales se integran en el desarrollo de los objetivos de la 
investigación en el caso de aplicación empresarial.  
 
2.2.1 La administración y su contexto histórico-teórico. La administración 
como una actividad sobre la cual su eje central se basa en el servicio y dirección 
para determinado fin, ha tenido un fundamento teórico importante con el cual se 
ha posibilitado establecer técnicas, mecanismo y herramientas cada vez más 
precisas, incluyentes e integrales entre los componentes de las empresas. 
 
Los orígenes de la administración como ciencia social, se remota a la teoría y 
principios de la administración científica, entre los años (1900-1925).   
 
La administración científica revolucionó la participación de quienes hacen parte del 
proceso productivo en las organizaciones, entre su resultado se generó y 
propendió por asegurar la calidad de la producción, la disminución o eliminación 
de desperdicios y el desarrollo de competencias laborales como eje de establecer 
una mayor beneficio. La administración científica implico ejercer cambios de 
paradigmas del cómo hacer y tener trato con los empleados. 
 
En consecuencia, cita Vélez (2007), que el modelo de la administración científica 
creo una revolución mental en cuanto a los deberes del empleado respecto a su 
trabajo, a sus compañeros y a sus patrones. Entre los principios que rigen la 
administración científica están categorizados sobre un contexto que en sí articulan 
el trabajo, el trabajador, la cooperación íntima y la distribución equitativa de 
responsabilidades4. 
 
De otra parte como proceso paralelo a la teoría anterior se fue desarrollando la 
administración industrial, esquematizada y propuesta por Henry Fayol y promovida 
entre (1900-1932). Fayol estableció catorce principios de administración, 
                                                             
4
 VÉLEZ BEDOYA, Ángel Rodrigo. Los clásicos de la gerencia. Bogotá. Colombia. Editorial 
Universidad del Rosario. 2007. p 43-47. 
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resaltando la importancia frente a ser flexible desde la responsabilidad de 
administrar y su diligencia de hacer cambios cuando fuese necesario. 
 
Los catorce principios de la administración industrial son: a) División del trabajo, b) 
Autoridad, c) Disciplina, d) Unidad de mando, e) Unidad de dirección, f) 
Subordinación del interés individual al interés general, g) Remuneración, h) 
Centralización, i) Cadena de superiores, j) Orden, k) Equidad, l) Estabilidad en el 
trabajo, m) Iniciativa y n) Espíritu de grupo. 
 
Las teorías de Taylor y Fayol se relacionan en que la clave del éxito en las 
empresas depende en gran parte de la administración del personal. 
 
Otra de las teorías administrativas refiere al criterio Burocrático que se ejerce en 
las empresas, teoría expuesta por Max Weber entre (1900-1927). Weber expuso 
que existen empresas con iniciativas de poder cuyo ejercicio del poder exige de la 
burocracia. Este autor consideró a la burocracia como un tipo de poder y no como 
un sistema social, por cuanto la autoridad es la que proporciona el poder, en 
contexto explícito “tener autoridad es tener poder”. Señala Vélez (2007), que la 
burocracia y su concepto permite comprender las sociedades capitalistas más 
desarrolladas5.  
 
El modelo administrativo anterior condujo hacia niveles de competencia cada vez 
más organizados, por tanto se requirió de un proceso de transformación para las 
empresas involucrando principios normativos legales, deberes, responsabilidad, 
normas, integrando procedimientos de administración de cargos, documentación, 
gestión de proyectos, entre otros aspectos. 
 
Para Max Weber la burocracia es la organización eficiente para resolver los 
problemas de la sociedad y las empresas. Para conseguir esta eficiencia planeada 
Weber sugiere que el modelo de la burocracia debe estructurarse en las siguientes 
características: Carácter legal de normas y reglamentos, comunicaciones, división 
del trabajo, impersonalidad en las relaciones de trabajo, jerarquía de autoridad, 
rutinas, procedimientos de trabajo estandarizados en guías y manuales, entre 
otras, para la administración moderna el modelo no encaja en su totalidad, no 
obstante este patrón burocrático cumple el propósito de Weber. (89). 
 
Uno de los avances sociales en cuanto a teorías administrativas fue la expuesta 
por Elton Mayo conocida como la teoría de las Relaciones Humanas propuesta 
                                                             
5
 Ibid., p 83-87. 
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entre (1925 1955), Mayo centro su atención sobre el valor que tiene el trato 
humano ante los empleados. La idea condujo a establecer mejoras laborales, 
relaciones personales que encausó la administración de personal hacia una 
orientación de ingeniería humana y psicología aplicada6.  
 
A mediados de mitad el siglo XX los sistemas racionalistas de los años (60 y 70) 
sustentaban que la estructura en una empresa dependía de las especificidades de 
su ambiente y de los recursos tecnológicos. Dos de los grandes factores que 
contribuyeron al desarrollo de las organizaciones fue la ingeniería eléctrica y la 
computación.  
 
La Cultura organizacional y calidad, una teoría descrita y formulada por Edward E. 
Deming en 1980 ha tenido vigencia hasta la actualidad, su concepto se centra en 
ejercer una continua reducción de errores y continuo mejoramiento de la calidad, 
lo cual como resultado significa ahorro de algunos costos o disminución de 
algunos optimización de procesos en la fabricación, control y menos desperdicio 
de materiales, tiempo de equipos y esfuerzo humano; a lo anterior se suma las 
relaciones con los proveedores.  
 
La propuesta de Deming determinó catorce aspectos que hacen parte de la 
motivación que interioriza la filosofía de la escuela en las relaciones humanas. Ello 
configuró propósitos como:7  
 
a) La mejora del producto y el servicio.  
b) Adoptar una nueva filosofía.  
c) No depender de la inspección masiva.  
d) Acabar con la práctica de adjudicar contratos de compra basándose 
exclusivamente en el precio.  
e) Mejorar continuamente y para siempre el sistema de producción y de 
servicios.  
f) Instituir la capacitación en el trabajo.  
g) Instituir el liderazgo. 
h) Desterrar el temor. 
i) Derribar las barreras que hay entre las áreas de Staff. 
j) Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas para la 
fuerza laboral.  
                                                             
6
 Ibid., p 106. 
7




k) Eliminar las cuotas numéricas.  
l) Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo. 
m) Instituir un programa vigoroso de educación y reentrenamiento.  
n) Tomar medidas para lograr la transformación. 
 
Lo anterior se sintetiza en un ciclo que implica (Planificar, Realizar, Comprobar y 
Actuar) conocido como "PRCA y/o PHVA" aspectos que deben ser llevados 
hacia una definición de estrategia de calidad, con la cual se obtendrá en su 
desarrollo una mejora continua en las organizaciones. 
 
De acuerdo con Vélez (2007), quien señala que “a partir de la década de 1980 el 
énfasis administrativo de las empresas se basó en criterios de un nuevo enfoque 
cultural y organizacional de la calidad de la gestión, la concepción del ambiente, la 
ética y la responsabilidad social. En la actualidad, este modelo se integra con una 
concepción de competitividad, globalización, supervivencia y ecoeficiencia8. 
 
La administración por objetivos otra de las teorías presentes en la dinámica 
gerencial actual ha facilitado acciones para una gerencia proyectada tuvo gran 
aporte desde los planteamientos hechos por Peter Ferdinand Drucker, quien fue el 
autor del concepto de la administración por objetivos como “un sistema para la 
gerencia de empresas; en este incorpora un modelo de técnicas cuantitativas de 
planeación y control en su planteamiento propuso un modelo integral de gerencia9. 
 
Entre las tareas de la gerencia, Drucker señala que se deben tener clara 
concepción de la dirección de la empresa, en cuya función principal está la 
realización económica de la misma. Por tanto, esta tarea implica tener virtudes 
como intuición y habilidad natural, Vélez Bedoya en este contexto expresa: "no 
ciencia exacta aunque permita medir, analizar, clasificar.  
 
2.2.2 La gerencia una mirada prospectiva. El mundo contemporáneo y sus 
desarrollos en materia de optimización de procesos han consolidado en la nueva 
década del presente siglo una sinergia transversal con el campo de la informática, 
es así como Peter Drucker (2002), señala que los negocios y las tendencias más 
allá de su revolución informática en sus funcionalidades como componentes, trajo 
como efecto el establecer mecanismos de negociación a través de la informática, 
conocido hoy como “comercio electrónico”  y soportado sobre la Internet. 
 
                                                             
8
 Ibid., p 70. 
9
 Ibid., p 123. 
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Según Drucker, debido a los avances tecnológicos y necesidades de los mercados 
se ha desarrollado mejoras en procesos sistemáticos, con lo cual ha cambiado los 
modelos de economía, las estructuras industriales, los flujos, servicios, productos; 
además de la segmentación de los consumidores, valores, conducta, formas de 
empleo, mano de obra entre otras variables10. 
 
De acuerdo con lo anterior, la gerencia en las empresas está sujeta no solo a la 
estructura de la misma y sus recursos, sino además al condicionamiento de 
nuevas tecnologías y sistemas que hacen y exigen en los mercados ser más 
competitivos, basados en estándares cada vez más específicos, medibles y 
controlados. 
 
Stein Guido (2004), cita que Drucker en el año 1946 enseñó que los problemas 
técnicos de la industria moderna no eran técnicos en el sentido de inventos de 
infraestructura, sino primordialmente aquellos que se enfocan en los problemas de 
organización humana. Sin duda, el planteamiento ha tenido una visión prospectiva 
de la realidad del siglo pasado y de la época actual. 
“Desde un punto de vista general, la capacidad de una institución de producir 
líderes es más importante que su capacidad de producir de modo eficiente y 
barato”11. 
  
En 1948 Peter Drucker en su obra "Concept of the Corporation y The Practice of 
Management" analiza el contexto de las empresas y señala que, primero)  la 
empresa como institución autónoma posee unas reglas, estructuras y fines 
propios; no obstante se generan algunos problemas como los relativos a las 
políticas, el liderazgo y criterios objetivos para medir estos dos; el segundo 
contexto es de la empresa como una institución representativa que encarna y 
fortalece los valores y las creencias de la sociedad a la que sirve, en ello, son las 
empresas las que deben propender por satisfacer necesidades del mercado y 
garantizar una prestación de servicios y productos con estándares de calidad y 
seguridad; y tercero, la empresa dentro de la sociedad, pues las entidades 
productivas son parte inherente en el desarrollo y sostenimiento de la comunidad y 
las sociedades, por tanto se requiere de una función en beneficio y servicio 
respecto a la actividad económica . Estos tres contextos citados hacen parte de un 
                                                             
10
 DRUCKER. Peter F. La gerencia en la sociedad futura. Editorial Norma, 2005. Bogotá, 2002.  p 
10-14. 
11
 GUIDO, Stein. Management y el arte de gobernar según Peter Drucker.  España: Ediciones 




engranaje sistémico con lo cual se debe integrar el concepto de la administración 
en las necesidades no solo de la empresa, sino de la sociedad (mercado)12. 
 
Pese a las incertidumbres que se generan en los distintos mercados, la 
globalización en si ha generado un efecto domino para las organizaciones y sus 
directivos, ello consiste en la necesidad de evaluar constantemente los avances y 
herramientas con las cuales puedan implementar en sus compañías, y así de esta 
manera posibilitar un eje directriz que minimice riesgos respecto a su 
competencia.   
 
Drucker (1995), señalaba que ante la incertidumbre de una economía, sociedad y 
política, se han vuelto de cierta forma impredecible, que resulta contraproducente, 
el tipo de planeación que hacen algunas compañías basadas en probabilidades. Si 
bien es cierto, la probabilidad de que ocurra una eventualidad en unas empresas 
es casi que hipotética, muchos de los planteamientos para contrarrestar este 
posible suceso pueden representar un gasto de recursos en tiempo y dinero, 
soportadas en decisiones que eviten comprometer el futuro de las empresas
13
. En 
la visión se Drucker su planteamiento hacia una prospectiva de lo que implica en 
la sociedad en desarrollo y constante cambio, la necesidad de establecer 
estrategias bajo el apoyo de tecnología, marketing, procesos eficientes de 
manufactura, relaciones con los empleados, entre otros factores, claves para una 
desarrollo y competencia de la empresa en el mercado y su acelerado cambio e 
incertidumbre dinámica. No obstante, los modelos de gerencia en las últimas dos 
décadas han mostrado una variedad de enfoques y son precisamente esta 
variedad la que han dado origen a estándares cada vez más eficientes para la 
planificación y la toma de decisiones en las empresas.  
 
La gerencia en las empresas se concibe para Drucker como “una función social, la 
cual se debe introducir en la cultura, en la sociedad y en la política compartiendo 
valores, costumbres y creencias”14. La gerencia según el autor implica que sus 
administradores deban configuran la cultura y la sociedad bajo una acción 
planificada. 
 
                                                             
12
 DRUCKER, Peter F . Concept of the corporation. Originally published in 1946 by John Day 
Company.United Statees of America. Transaction Publishers, 1993. p 13-19; 29. 
13
 DRUCKER, Peter F. Drucker su visión sobre: la administración, la organización basada en la 
información, la economía, la sociedad. Publicacion de Truman Talley Books /Dutton. New York. 
Editorial Norma, 1995. p 39-41. 
14
 GUIDO, Stein. El arte de gobernar según Peter Drucker: ideas para dirigir en tiempos 
turbulentos. Editorial Gestión 2000. Barcelona, España. 2008. p 187-189. 
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Figura 1. Naturaleza de la gerencia. 
 
Fuente: Vélez Bedoya, Ángel Rodrigo. Los clásicos de la gerencia. Colombia: Editorial Universidad 
del Rosario, 2007. p 132. 
 
De acuerdo con Vélez (2008) quien cita que, “la administración es una disciplina 
cuyo ámbito de trabajo y objeto de estudio es el servicio y la gerencia es el 
fundamento medular de este saber y hacer”15. 
 
Lo anterior implica una acción bajo elementos de juicio que permitan establecer 
parámetros de dirección sobre una necesidad real y con objetivo de satisfacción 
para quien se busca ofrecer un bien o servicio. 
 
2.2.3 Las tendencias y modelos de gestión estratégica para las 
organizaciones. El mundo contemporáneo de la gestión de empresas ha 
desarrollado distintos modelos que en su contexto de implementación facilitan el 
logro de propósitos e iniciativas de los socios y directivos de una organización.  
 
Los siguientes son los modelos de gestión estratégica que se emplean en 
diferentes compañías del mundo, los cuales aplican métodos con los cuales se 
establecen parámetros e indicadores de gestión según el tipo de actividad, dada la 
aplicabilidad de estos su popularización ha llevado a los teóricos a definir 
conceptos cada vez más integrados, dinámicos y en algunos casos complejos 
para su implementación. Entre los modelos de gestión se encuentran los 
siguientes: 
                                                             
15
 Vélez Bedoya, Ángel Rodrigo. Los clásicos de la gerencia. Colombia: Editorial Universidad del 
Rosario, 2007. p 172. 
El gerente es el elemento 
dinámico que da vida al 
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Calidad Total, es un modelo de gestión que desarrolla una idea estratégica, esto 
implica ejercer una continua atención frente a las necesidades del mercado y 
clientes estableciendo una comunicación en el entorno en que interactúa16.  
 
El Benchmarking, entendido como un proceso sistemático, continuo de 
investigación y aprendizaje se emplea para evaluar en las empresas sus 
productos, servicios y procesos de trabajo con el grupo de trabajo, con el propósito 
de realizar mejoras. El Benchmarking como método para el establecimiento de 
metas y medidas de productividad es una alternativa hacia mejores prácticas de la 
industria17.  
 
El Japonés Kaoro Ishikawa, formuló siete herramientas básicas de la calidad que 
sobre variables estadísticas permiten ejercer un análisis y tomar de decisiones 
para las empresas, entre ellas “diagrama causa–efecto, hojas de verificación y 
recopilación de datos, histogramas, diagrama de Pareto, estratificación, diagrama 
de dispersión y gráficas de control”18.  
 
El método Justo a tiempo (Just In Time), es un concepto aplicado generalmente en 
las industrias y tiene como objetivo mantener un procesamiento continuo sin 
interrupciones de la producción. Este método aplicado en la gestión operacional 
minimiza el tiempo total necesario desde el comienzo de la fabricación de un 
producto hasta la facturación del mismo. El Just in time representa una 
herramienta que cuantifica la cantidad de materiales en cada fase del proceso 
productivo19.  
 
La Mejora continua o (Kaisen), es una herramienta que busca establecer 
procedimientos prácticos y estratégicos en pro de perfeccionar los procesos 





                                                             
16
 PÉREZ TORRES, Vanesa Carolina Calidad total en la atención al cliente: pautas para garantizar 
la excelencia en el servicio. Editor Ideas propias Editorial S.L., España, 2006 p 18. 
17
  SPENDOLINI, Michael. Benchmarking. Editor Editorial Norma, Bogotá, Colombia. 2005 p 11-12 
18
 GUAJARDO GARZA, Edmundo. Administración de la calidad total. Editorial Pax México, Quinta 
reimpresión, México. 2008. p 75 
19
 HAY, Edward y ZONDER, J. Justo a tiempo. Editorial Norma, Bogotá, Colombia. 2005 p 8-12 
20
 UDAONDO DURÁN, Miguel Gestión de calidad. Ediciones Díaz de Santos. Madrid, España 
1992. p 21. 
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El programa de mejora se puede gestionar en cuatro etapas: 
 
 Primero: (Medición), selecciona una o más características del producto o 
servicio,  identifica el proceso y se toman las medidas necesarias en el 
corto y largo plazo;  
 
 Segundo: (Análisis), identifica los factores comunes y exitosos de la 
ejecución de proceso de mejora y establece la forma de aplicación;  
 
 Tercero: (Mejora). Se identifican las características del proceso que se 
puedan mejorar. Una vez realizado esto, las características son 
diagnosticadas para conocer si las mejoras en el proceso son relevantes. 
 
 Cuarto: (Control), permite asegurar que las condiciones del nuevo proceso 
estén documentadas y monitoreadas según métodos de control del 
proceso. 
 
Otro de los modelos y tendencia en la gestión estratégica es las “5 S”, son cinco 
principios japoneses cuyos nombres comienzan por S y que van todos en la 
misma dirección21. 
 
Las cinco S (5 ’S) en traducción del japonés representan en la gestión estratégica:  
 
1)  Seiri (Clasificación): Práctica metódica para distinguir entre lo que es o no 
necesario, por ejemplo documentos, herramientas, equipos, stocks y otros.  
 
2) Seiton (Orden): Integra todos los recursos empleados en el proceso deben 
encontrarse en su sitio asignado, de modo que sea localizado y empleado 
lo más rápida y eficazmente.  
 
3) Seiso (Limpieza): Mantenimiento de equipos y herramientas en un estado 
de conservación óptimo y mantener limpias y ordenadas las áreas de 
trabajo.  
 
4) Seiketsu (Estandarizar): Desarrolla estándares y procedimientos en todas 
las tareas y actividades relacionadas con el proceso.  
 
                                                             
21
 Alcalde,Pablo Alcalde San Miguel. Calidad. Primera edición. Editorial Paraninfo, Thomson. 
Madrid, España. 2007. p 154. 
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5) Shitsuke (Disciplina): Virtud para asegurarse que todo el personal que 
participa en el proceso comprenda y emplee los estándares y 
procedimientos establecidos. 
 
La metodología estratégica y administrativa de las Siete “S” es un modelo de 
verificación de elementos para poner en práctica la estrategia de la organización.  
El modelo y método estratégico se formuló en los años 80’s por Tom Peters y 
Robert Waterman, consultores de la firma consultora McKinsey & Compañía. 
Según Francés (2006), las siete (7 “s”) “es un modelo que permite efectuar un 
diagnóstico simplificado de los aspectos positivos y negativos de una empresa, 
con esta información se facilita la comparación con la competencia en el 
mercado”22: 
 
Las siete “s” representan: 
  
1) Strategy (Estrategia): busca plantear una estrategia con el fin de lograr los 
objetivos establecidos para la organización. 
  
2) Superordinate goals (Metas Superiores): representa la estrategia en metas 
que se relacionan con distintas áreas de la empresa, uniendo a la 
organización para el logro de objetivos comunes. 
 
3) Skills (Habilidades): refiere son las capacidades distintivas de la empresa.  
 
4) Structure (Estructura): es la conformación y estructura organizacional.  
 
5) Systems: (Sistemas): Integra todos los procedimientos y procesos 
necesarios para desarrollar la estrategia. 
 
6) Style (Estilo): es la forma en que la alta dirección se comporta, es el modelo 
a seguir. 
 






                                                             
22
 FRANCÉS, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral. 
Edición ilustrada. Editor Pearson Educación, 2006 p 168-170 
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El Six Sigma (6σ), es un método que proporciona la información adecuada para 
ayudar a la implementación de la máxima calidad del producto o servicio en 
cualquier actividad y esto ayuda a mejorar la calidad y el manejo administrativo, 
integra un programa de múltiples variables con indicadores de gestión y 
proyección que requieren de un control y seguimiento riguroso, donde se utilizan 
herramientas estadísticas para elaborar la medición de variables de los procesos 
industriales con el fin de detectar los defectos23. 
 
La metodología Six Sigma (6σ), se basa en la curva de la distribución normal (para 
conocer el nivel de variación de cualquier actividad), consiste en elaborar una 
serie de pasos para el control de calidad y optimización de procesos industriales. 
Esta herramienta de gestión involucra tres etapas: primero: la entrada (personal, 
material, equipo, políticas, procedimientos, métodos y el medio ambiente), 
segundo: realización del producto o servicio (proceso); y tercero: la salida (brindar 
un servicio y/o elaboración de un producto). El Six-Sigma es un programa que se 
basa y desarrolla en dos niveles: operacional y gerencial24.  
 
El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), es una 
metodología y modelos para encausar un plan estratégico fue creado por Kaplan y 
Norton. El BSC es la representación en una estructura coherente, de la estrategia 
de la empresa o unidad de negocio en el que la base y eje central son los 
objetivos corporativos y de los cuales se construye un plan de acción para el logro 
de los mismos, soportado en objetivos estratégicos interrelacionados entre sí; “se 
miden y controlan mediante un tablero de mando con  indicadores de desempeño, 
sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y   respaldados por 
un conjunto de iniciativas o proyectos”25. 
 
El siguiente cuadro hace una síntesis de algunas de las herramientas de gestión 
empresarial más comunes e implementadas en distintas compañías. Modelos de 
los cuales se analizaron en la posible elección de uno de estos, con el fin de 
aplicar su concepto en la empresa caso de estudio Fundiciones y mecanizados 




                                                             
23
 MIKEL Harry, SCHOEDER Richard. Six Sigma. The breaktrough Management Strategy. Mc 
Graw Hill Editorial. 2000. p 32 
24
 Ibid., p 32-36. 
25
 KAPLAN, Robert S. y NORTON. David. The balanced scorecard: translating strategy into action. 
Edición ilustrada. Editorial Harvard Business Press, Estados Unidos de América. 1996. p 2-4 
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Cuadro 1. Herramientas de gestión para la productividad empresarial. 
 




1. Mejorar la satisfacción 
del cliente. 
2. Reducir el tiempo del 
ciclo productivo 
3. Reducir los defectos en 
los procesos industriales 
Ubica al cliente y usa datos para impulsar mejores 
resultados. Contribuye al personal y a los procesos para 








Crear una imagen de la 
empresa que represente 
las más profundas 
convicciones tanto de los 




Consiste en seguir 5 pasos básicos, iniciando por 
remover todos los paradigmas o formas de pensar que 
no son apropiados a las nuevas necesidades y entorno 
de la empresa. 
Hacer factible las necesidades de auto-respeto a través 
de la higiene, la limpieza y el orden personal, y del lugar 
de trabajo implementado las 5 “S”: clasificación, orden, 




 Hacer mejoras en cada 
área de la organización, 
con un seguimiento 
personal del trabajo, y 
observando su desarrollo. 
 
Implica mejorar maquinaria y equipos de tecnología por 
unos más eficientes, mejorar la calidad del servicio al 
cliente, aumentar niveles de desempeño del recurso 
humano con la capacitación, y e invertir en investigación 







 1. Atacar los problemas 
fundamentales. 
2. Eliminar desperdicios. 
3. Buscar la simplicidad. 




Con este sistema las empresas operan eficientemente y 
con un mínimo de recursos humanos y mecánicos. 
Permite mejorar la calidad, conduce a la solución de los 
problemas inmediatamente, ahorra costos de inventario, 
elimina desperdicios. 
Utiliza dos reglas básicas: 1. sólo deben emplearse 
partes y procesos de alta calidad. 2. Siempre se deberá 
elaborar el tamaño de lote más pequeño para cualquier 
producto, independientemente del volumen de 
producción del mismo 




Erradicar el desperdicio, 
eliminando las actividades 
que no agregan valor 
(Inventario, Equipos 
dañados, personal con 
tareas inoficiosas, papeles, 
reuniones)  
Se basa en la actitud “Cero Defectos”, requiere un 




Fuente: UNAB. Cátedra Virtual Sena. Herramientas de gestión para la productividad. (2010). 






















Mejorar la calidad. 
 
Acortar los tiempos y reducir, los 
plazos de producción y entrega 
del servicio 
 Determina qué procesos necesitan ser mejorados o 
rediseñados, sugiere un panorama para iniciar y 
mantener planes de mejora que permitan alcanzar 
objetivos establecidos 
Dirige toda la organización basándose en los 
Procesos. Los procesos son una secuencia de 
actividades que buscan generar valor en las 
operaciones y obtener un resultado que satisfaga 
totalmente al Cliente. 








Administrar los procesos 
industriales, para aumentar las 
ganancias de la empresa en el 
corto y largo plazo. Igualmente va 
aumentando el ingreso de dinero 
a través de las ventas, al mismo 
tiempo que se reducen los 
inventarios y los gastos de 
operación 
  
Ver la organización como en una gran cadena de 
recursos interdependientes (maquinas, equipos, 
centros de trabajo, instalaciones, materiales).  
El punto de partida es identificar los cuellos de 
botella que restringen la salida del producto y 
eliminarlos. 
También se deben identificar dos características de 
la empresa: 1. Estructura jerárquica piramidal y 2. La 
disposición organizacional como una sucesión de 








Maximizar la eficiencia y eficacia 
global del equipo en los sistemas 
de producción, eliminar los daños, 
los defectos y los accidentes, 
promover la participación de todos 
los que conforman la empresa 
 
 
Crea una cultura para el mantenimiento de la planta 
mediante pequeños grupos y actividades 
voluntarias. 
Elementos básicos: desarrollo de un sistema de 
mantenimiento, educación en el mantenimiento 
básico, habilidades para la solución de problema. 
Promueve la producción sin de defectos, “justo a 
tiempo” y la automatización controlada de las 
operaciones. 
 
BSC o CMI 
Balanced 
Scorecard 
Establece parámetros de gestión 
y alcance de objetivos mediante 
un plan estratégico en el cual los 
indicadores son variables de 
control. 
Integra perspectivas de interés en la empresa como 
lo financiero, los clientes, los procesos internos y el 
aprendizaje en la organización en un mapa 
estratégico.  
Fuente: UNAB. Cátedra Virtual Sena. Herramientas de gestión para la productividad. (2010). 
consultado en: (http://sis.senavirtual.edu.co/infocurso.php?semid=537&areaid=1) 
 
El BSC es una herramienta administrativa y modelo de gerencia estratégica 
práctica para aquellas compañías y directivos que en su iniciativa de lograr 
mejores niveles de efectividad en sus objetivos e intereses, le proporciona a los 
directivos y gerentes un método dinámico, sencillo, coordinado, medible, gráfico y 
de fácil interpretación de sus elementos. Este método es oportuno para 
organizaciones que en el corto plazo requieren de mejora en su gestión integral y 
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que en el mediano y largo plazo se reflejan resultados satisfactorios para las 
empresas. 
 
2.2.4 La administración, dirección estratégica y la determinación de un 
modelo de gestión empresarial estratégica. De acuerdo con Idalberto 
Chiavenato (2004), la administración es "el proceso de planear, organizar, dirigir y 
controlar el uso de los recursos para lograr objetivos organizacionales"26, en este 
contexto, una administración con procesos que permitan la calidad de sus 
acciones hacia un resultado de satisfacción no solo interno sino externo, un 
desarrollo de procedimientos previamente planificados y valuados, previo a ello se 
requiere de observar, analizar y diagnosticar la forma como se ejerce la gestión 
integral en una determinada organización. 
 
En concordancia, las empresas al integrar en su plan de acción elementos de la 
administración descritos por Chiavenato, conducen hacia una dirección estratégica 
de su actividad, esta operación se constituye en un acto fundamental y clave para 
ejercer mayor eficacia administrativa en la dinámica empresarial. 
 
Según Ricart (2000) "al utilizar la expresión dirección estratégica indica una forma 
de dirigir organizaciones con estrategias"27. Precisa el anterior autor que la 
dirección estratégica infiere en el estudio de los procesos y contenidos del análisis, 
la formulación, definición e implantación de la estrategia, para estimar un futuro de 
la organización donde se integran decisiones que implican una elección hacia 
fines y objetivos viables; por tanto, se recurre a métodos según las necesidades, 
basado en un marco coherente de acciones pre-establecidas para lograr el 
propósito corporativo28. 
 
La formulación de la estrategia probablemente sea el tema más discutido y 
debatido del mundo empresarial. Diferentes generaciones de líderes 
empresariales han considerado el desarrollo de una buena estrategia como el 
factor diferenciador del éxito29. 
 
Según Kaplan y Norton (2000), la estrategia es un paso en un proceso continuo y 
no solamente un proceso de gestión, la base del desarrollo para ello es la misión 
                                                             
26
 CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la Teoría General de la Administración. Séptima Edición. 
McGraw-Hill Interamericana, 2004. p 10. 
27
 Ibid., p 59 
28
 Ibid., p 60. 
29
 MARTÍNEZ PEDRÓS, Daniel; MILLA GUTIÉRREZ, Artenio. La elaboración del plan estratégico y 
su implantación a través del cuadro de mando integral. España: Ediciones Díaz de Santos, 2007. 
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de la organización, la cual debe encausarse sobre las acciones del personal en el 
día a día30, lo cual permite consolidar junto con la visión, los objetivos corporativos.   
La teoría administrativa plantea que una estrategia es un modelo o plan que 
integra los principales objetivos, políticas y sucesión de acciones de una 
organización en un todo coherente. La estrategia formulada ayuda a ordenar y 
asignar los recursos de una organización de forma singular y viable, basada en 
sus capacidades y carencias internas “relativas” frente a la anticipación de 
posibles sucesos o cambios del entorno e incluso eventuales maniobras de 
adversarios en la competencia de un determinado mercado31. 
 
Cabe mencionar que para la determinación y elección de objetivos corporativos 
por parte de un grupo social, ello implica contar con métodos y/o herramientas 
adecuadas que faciliten el logro de los propósitos establecidos y esperados por el 
grupo emprendedor. 
 
De acuerdo con Martín (1995), quien señala que todo empresario considera dentro 
de su proceso de formulación de objetivos aspectos como por ejemplo “definir y 
desarrollar una imagen pública propia; conquistar la calidad; renovar la cultura 
corporativa; motivación, integración y participación de los recursos humanos; 
mejorar la productividad; asegurar la rentabilidad; incrementar la competitividad; 
controlar y lograr la fidelidad del mercado, entre otros”32. Por tanto, implica una 
evaluación previa del nivel de objetividad y viabilidad de lo que se espera alcanzar 
en un determinado espacio y tiempo.   
 
Los anteriores aspectos de referencia según Martín, influye a quien desarrolla una 
acción gerencial para que defina no solo los objetivos y su alcance, sino la manera 
cómo debe actuar y los recursos a disponer para este fin. En este sentido, el 
Balanced Scorecard en adelante (BSC) hace parte de esos elementos que pueden 
y deben implementarse para facilitar aún más el proceso de gerencia en las 
empresas. 
 
El Balanced Scorecard, conocido también como Cuadro de Mando Integral (CMI) 
es una de las herramientas más empleadas que permite mediante su técnica, 
desarrollar una planeación que beneficia la dinámica y gestión de la gerencia. Esta 
                                                             
30
 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Cómo utilizar el cuadro de mando integral para implantar y 
gestionar su estrategia. Editorial Gestión 2000. Primera edición. Barcelona.  2001. p 82 
31
 QUINN, J. B. Strategies for change: Logical Incrementalism. Homewood, IL: Irwin. (1980) 
32
 MARTÍN MARTÍN, Fernando. Comunicación en empresas e instituciones: de la consultora a la 
dirección de comunicación. Volumen 56 de Serie Manuales universitarios, Universidad de 
Salamanca Segunda edición. Editorial Universidad de Salamanca. Salamanca, España. 1995. p 38  
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actividad se consolida de manera estratégica, siempre y cuando se logre las 
metas en los tiempos establecidos.  
 
El BSC o CMI es un sistema de gestión estratégica (SGE), es decir, un sistema 
que ayuda a comunicar la estrategia a la organización y permite efectuar su 
seguimiento. Según los autores debe ser estructurado para transmitir información 
en dos direcciones: de arriba hacia abajo, facilitando el conocimiento útil para la 
toma de decisiones por parte de todas las personas de la organización, y de abajo 
hacia arriba para conocer el cumplimiento de la estrategia, su contenido debe 
estar marcado por el modelo de negocio y los planes estratégicos de la 
organización33. 
 
Los elementos de un buen sistema de gestión estratégica en un buen BSC, debe 
incorporar los siguientes elementos:  
 
 Objetivos estratégicos: representan los fines que se quieren conseguir y 
que son consecuencia de la misión, la visión y el modelo de negocio de la 
organización.  
 
 Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se están 
cumpliendo los objetivos.  
 
 Iniciativas estratégicas: son los proyectos que permiten alcanzar los 
objetivos estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir su 
cumplimiento.  
 
 Recursos: representan los medios para llevar a cabo las iniciativas 
estratégicas.  
 
 Responsables: aduce a cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un 
responsable que debe velar por su cumplimiento. 
 
Los objetivos estratégicos del BSC se deben desplegar a toda la organización. La 
estrategia no la establece el director general, sino todas las personas que 
componen la organización. Es necesario elaborar un SGE coherente para las 
distintas unidades de la organización. 
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 FERNÁNDEZ TERRICABRAS, Alberto. Claves para la implantación del cuadro de mando 




La formulación estratégica de una empresa generalmente se desarrolla basada en 
tres niveles de análisis34:  
 
 Estrategias corporativas.  
 Estrategia competitiva. 
 Estrategia operativa. 
 
Según la teoría, el modelo de gestión y planeación BSC tuvo su origen en la 
necesidad de trascender hacia una planificación estratégica e integrada mediante 
un sistema de gestión de calidad, permitiendo a las organizaciones ser 
competentes (Norton y Kaplan; 1992). 
 
En consecuencia, la ventaja de implementar el BSC en una organización posibilita 
transformar el plan estratégico de un documento pasivo en órdenes de "acción" 
para la empresa sobre una base de gestión continua y diaria. En tal contexto, el 
BSC proporciona un marco de mediciones de rendimiento y facilita para que los 
gerentes puedan identificar de manera práctica lo que debe hacerse, apoyado en 
una medición de la gestión como proceso integral.  
 
De acuerdo con Kaplan y Norton, "el BSC es un sistema de gestión que permite a 
las empresas clarificar su visión y estrategia y traducirlas en acción". Su empleo 
depende de la proporción de una adecuada información de procesos internos y 
externos de la compañía. Los resultados y reportes que se obtienen del BSC 
ayudan a mejorar continuamente el rendimiento y los resultados estratégicos, esto 
proporciona un beneficio para el personal de la organización y genera 
competitividad empresarial. 
 
El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, "proporciona a los ejecutivos 
de las empresas un amplio marco que traduce la visión y estrategia, en un 
conjunto coherente de indicadores de acción".35 
En consecuencia, como instrumento de planificación, información y control 
simultáneo de las diferentes partes de una organización, en su calidad de 
instrumento integrador, el BSC es el encargado de relacionar los diversos 
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indicadores para estipular las causas y los efectos que afectan a las variables 
clave de una organización36. 
 
En otro contexto, el BSC, a través del mapa estratégico, busca reducir 
gráficamente a una página la estrategia de una organización. Los mapas 
estratégicos son una representación simplificada de la realidad, ayudan a situarse 
y saber hacia dónde ir, constituyen a su vez una representación gráfica 
simplificada de la estrategia de una compañía, el BSC facilita identificar dónde se 
está y hacia dónde se debe conducir el negocio en el futuro. 
 
En consecuencia Kaplan y Norton consideraron que la aplicabilidad y desarrollo 
del BSC promovía en el personal de la compañía una mentalidad hacia la mejora y 
alineación estratégica37. Lo anterior favorece la retroalimentación organizacional y 
conduce a una gestión óptima y proceso continuo para una mejora, además se 
refleja en benéfico integral dicha acción en el desempeño del componente 
humano. 
 
Para el caso de estudio y aplicación, la utilidad del BSC en las microempresas 
ayuda a los directivos y miembros de estas, en la toma de decisiones, para que 
generen un puente de comunicación sobre las estrategias, actuando de manera 
eficiente y logrando que el proceso de planeación sea efectivo. 
 
Algunas de las principales ventajas respecto a los planes estratégicos para cada 
fase de formulación de estrategias contribuyen a una adecuada medición, revisión 
e incluso la posible aprobación para la tomas de decisiones o alternativas más 
idóneas. 
 
De acuerdo con la prospectiva hacia una planeación estratégica, Matt H. Evans 
(2001) presento un desarrollo que aplica el modelo del BSC empleando cuatro 
fases de acción que implica definir estrategias, diseñar un plan, determinar el 
proceso de integración y la modalidad de implementación, el cual se aplica para 
las empresas, unidades de negocio, servicios o equipos individuales de trabajo, 
teoría basada en (Norton y Kaplan, 1992).  
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En la figura 2 se presenta las cuatro fases importantes que incluyen el desarrollo y 
planeación de un BSC38. 
 
Figura 2. Modelo y fases para un Balanced Scorecard. 
 
Fuente: Matt H. Evans, 2001. 
 
Ahora bien, la forma en que una empresa establece sus actividades de mando 
(dirección) para los procesos internos, genera un direccionamiento hacia el logro o 
no de sus intereses; en tal sentido, el cuadro anterior orienta respecto a cómo 
debe guiarse y considerarse las fases para conformar una estructura de gestión 
planificada y estratégica. 
 
Las capacidades en una organización deben ser medidas y valoradas como un 
conjunto (un todo) y de manera individual (sus partes) en las empresas, ya que las 
competencias son factores importantes para el desarrollo estratégico dentro de la 
empresa. 
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Joaquín Membrado (2007) cita que “el Balanced Scorecard es una herramienta y 
modelo de gestión estratégica que ayuda a las organizaciones a desplegar su 
estrategia y hacer un seguimiento y mejora de la misma”39. 
 
Diversos autores coinciden que al saber qué hace una empresa, en qué se quiere 
convertir y cuáles son las pautas de comportamiento en su gestión empresarial y 
del mercado, se facilita el desarrollo y aplicabilidad de la teoría y modelo BSC. 
 
Membrado aduce que para asegurar las acciones de mejora, es necesario que el 
proceso de autoevaluación este plenamente integrado en el proceso general de 
una planificación estratégica, esto implica una línea y directriz estratégica que se 
convierta en objetivos estratégicos, estos últimos deben ser seguidos por 
indicadores estratégicos que a su vez tendrán metas determinadas en un tiempo.  
La consecución de las metas sobre la variable tiempo implica poner en marcha un 
plan, acciones y/o proyectos.  
 
Un aspecto importante del BSC es que este provee al empresario y gerente, los 
elementos para que al integrarlos en un plan de gestión estratégica se posibilite o 
facilite la toma de decisiones hacia una mejora de los procesos para la empresa40. 
 
Respecto a la gestión empresarial, su práctica por parte de los directivos en la 
mayoría de organizaciones, en especial las micro y pequeñas empresas se basan 
en acciones generalmente con un enfoque empírico, sin tener una base 
experimental, ello no implica que sea una operación errada, pero en muchos 
casos las empresas se ven en el mediano y largo plazo afectadas por una 
deficiente administración y la falta de una adecuada planificación de objetivos 
estratégicos. 
 
Sin duda, los procesos inherentes y de acción en las empresas aun en las de 
tamaño micro, implica ejercer actos así sean o no empíricos donde se planea, 
hace, verifica y actúa frente a su objeto social y expectativas en el mercado. 
Acciones estas últimas que según la teoría y modelos contemporáneos de la 
gestión estratégica en las empresas hace parte del Ciclo PHVA, concepto y teoría 
desarrollado originalmente por Walter Shewhart, el iniciador del Control de Calidad 
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Estadístico e introducida al Japón por el Edwards Deming que representa una 
versión popularizada del método científico experimental41.  
 
El Ciclo PHVA inicia con un proceso de planear, ósea la definición de un problema 
y una hipótesis acerca de las posibles causas y soluciones. La hipótesis es 
probada en la fase de Hacer; los resultados son observados y evaluados en la 
fase de Verificar; si son insatisfactorios se regresa a la fase de planear, si resultan 
satisfactorios, la solución es adecuada y es estandarizada e implantada en la fase 
de Actuar. El ciclo PHVA enfatiza: a) la prevención de la recurrencia del error 
estableciendo estándares y b) la modificación continua de estándares, rotando el 
ciclo continuamente, el cual como efecto conduce a una mejora continua en las 
organizaciones.    
 
La mejora continua entendida como un proceso para aumentar la calidad en todas 
las actividades de la empresa cuyo objetivo principal es la perfección integral de 
procesos y procedimientos, utiliza el ciclo de mejora recomendado por Edward W 
Deming PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar). Al proceso de mejora continua 
se le denomina Kaizen, el cual tiene las siguientes características42:  
 
o La mejora combina tanto la innovación como el mantenimiento. 
 
o La mejora normalmente sucede en pequeños pasos, a través de 
correcciones continuas a detalles. La acumulación continua de pequeñas 
mejoras puede guiar a cambios radicales. 
 
o La mejora debe involucrar a todos, la dirección, los gerentes y los 
trabajadores. 
 
o La mejora hace énfasis en el proceso de producción, se asume que si el 
proceso es bueno, se obtendrán buenos resultados automáticamente. 
 
En síntesis, la valoración y determinación para establecer mecanismos de gestión 
estratégica para las empresas ha tenido una acogida importante en Colombia. La 
base de ello ha sido el interés por establecer mejoras en sus procesos de 
producción, prestación de servicios, interacción con el talento humano, metas 
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financieras, entro otras. Algunas de las empresas e instituciones que han 
implementado este proceso son Engesa S.A, Cámara de Comercio de Bogotá, 
Universidades, Empresa Gestar Pharma S.A.S, gremios como Fedegan, 
Fasecolda, instituciones gubernamentales como el Ministerio de Defensa, 
Ministerio Público, entre otras.  
 
Distintas organizaciones del sector tanto públicas como privadas han 
implementado el BSC para mejorar su dinámica en procesos gerenciales, en el 
caso del sector empresarial del país entidades privadas como Industrias AVM S.A;  
Compañía Colombiana de Ingeniería Metalmecánica S.A. “COMDISTRAL S.A., 
entre otras. La Asociación Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) ha 
desarrollado actividades en pro de fomentar con sus miembros acciones en pro de 
una mejora continua, calidad de procesos y desarrollo de alternativas hacia 
modelos del BSC. 
 
 
2.3 MARCO CONCEPTUAL 
 
 
Los conceptos que se describen en el siguiente aparte, fueron seleccionados 
teniendo en cuenta los elementos que se relacionan con el caso de estudio y su 
aplicación, para lo cual el contexto de observación y diagnostico empresarial, 
análisis del enfoque de generalidades corporativas, estrategias y alternativa hacia 
una mejora continua de la organización son los factores que hacen parte del eje 
central del proyecto. 
 
2.3.1 Microempresa. De acuerdo con el artículo 2° de la Ley 950 de 2004 que 
modificó la Ley 590 de 2000 señala que se entiende por micro toda unidad de 
explotación económica, realizada por persona natural o jurídica, en actividades 
empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o 
urbana, que responda a dos (2) de los siguientes parámetros: a) Planta de 
personal no superior a los diez (10) trabajadores o, b) Activos totales excluida la 









2.3.2 Administración. “Es el conjunto de operaciones (técnicas, de producción, 
en comercial, contable, financiera, en la seguridad, y administrativo) que se deben 
realizar en cualquier proyecto y organización humana”. Según Vélez Bedoya, la 
administración como gerencia es definida como el conjunto de actividades de 
planeación, organización, coordinación, dirección y control43.  
 
La planeación implica hacer una prospectiva y diseño de la empresa y su dinámica 
mediante un plan de trabajo o acción; de acuerdo con Vélez se debe prever su 
acción frente al entorno. La organización constituye la estructura de la 
organización y componente humano. La dirección implica que el gerente ponga en 
ejecución su plan diseñado y planificado, en este aspecto debe direccionar los 
procesos y procedimientos del mismo. La coordinación requiere de articular 
funciones y esfuerzos. En cuanto al control es una acción que debe verificar el que 
el plan de trabajo o acción este logrando el cumplimiento de las metas 
preestablecidas. 
 
2.3.3 Gestión. El término gestión, refiera al proceso en el que distintos elementos 
o procedimientos se llevan a cabo para resolver un tema o problemática de interés 
en un proyecto, empresa o entidad. La gestión en el argot empresarial e industrial 
refiere a lo que se hace en la dirección o administración de una actividad 
productiva, de carácter público privada con o sin ánimo de lucro. La gestión se 
lleva a cabo sobre unas directrices y en responsabilidad de un determinado 
personal, en tal sentido se conoce distintas aplicaciones de este concepto, entre 
ellas la gestión “administrativa, productiva, ambiental, por procesos, calidad, 
estratégica, entre otras”. De acuerdo a la forma metódica de ejercer o aplicar este 
concepto en la empresa se obtiene en un determinado tiempo un resultado 
favorable o perjudicial para la organización. 
 
2.3.4 Diagnóstico empresarial. Representa “el proceso que permite establecer 
los puntos fuertes y débiles, las fuerzas restrictivas, la dinámica del cambio, el 
sistema operacional y la salud de una organización”. De acuerdo con Prieto 
Herrera, el diagnóstico debe ser un examen analítico respecto a la trayectoria 
pasada y presente de la empresa, en este se analizan las potencialidades de la 
empresa en relación con su visión, misión, objetivos y el uso de los recursos44. 
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BASE PARA LA METODOLOGÍA DE DESARROLLO EN LA APLICACIÓN DEL 
BSC 
Según la teoría de autores como Laurence (1973), López (2003), Prieto (2011) 
entre otros, los pasos para llevar a cabo un diagnóstico en una empresa 
generalmente se desarrollan mediante: a) Una preparación de la organización y 
personal de esta para facilitar al evaluador la mayor información posible de la 
institución; b) Análisis de la condición de la empresa en el que la base de esta son 
sus fortalezas y debilidades así como de identificar sus posibles amenazas y 
oportunidades; c) Definición de la situación o necesidad en la que se identifica el 
problema o necesidad que incide en toda la organización; d) Plan de acción que 
determina unas pautas o criterios que se deben ejecutar a corto plazo, mediano y 
largo, consecuente con los recursos de la organización; e) Redacción del informe 
del diagnóstico.  
 
2.3.5 Estrategia. “Es el conjunto de políticas y acciones definidas por la 
organización para tratar de alcanzar sus objetivos a largo plazo”45. La estrategia 
busca en un determinado tiempo que el plan de acción en la organización 
conduzca a una ventaja competitiva de la empresa. En este contexto es 
importante que los directivos de cualquier empresa reconozcan en qué estado se 
encuentran respecto a su competencia en el mercado y valorar los indicadores de 
la misma, con lo cual se facilita definir estrategias a seguir 
 
Según Serna (2008), “la definición de estrategia en forma amplia implica la 
recopilación y determinación de los objetivos, acciones y recursos que orientan el 
desarrollo de una organización, así como las determinaciones de las metas y 
objetivos de largo plazo de una empresa, la adopción de cursos de acción y la 
consecución de los recursos para lograr esas metas”46. 
 
Para Peter Drucker “La estrategia en una organización es la encargada de dar 
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2.3.6 Análisis estratégico. Se considera como el punto inicial del proceso en el 
re direccionamiento de una empresa con el objetivo frente a una mejora continua. 
Consiste en el trabajo previo de los directivos y que debe ser realizado con el fin 
de formular e implementar eficazmente las estrategias formuladas. En esta fase de 
análisis señala Ventura (2008), que “las empresas deben analizar su entorno, 
valorar sus recursos, establecer jerarquía de fines articulados con las 
generalidades corporativas (misión, visión y objetivos a largo plazo”47. 
 
El análisis estratégico considera factores externos e internos que influyen e 
inciden en la dinámica de las empresas y su estructura en general, especialmente 
cuando estas son vulnerables de ser afectadas por el mercado, por procesos de 
internacionalización, penetración de nuevos competidores, entre otros aspectos. 
 
2.3.7 Dirección estratégica. Se define como “el arte y la ciencia de formular, 
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una 
empresa lograr sus objetivos, se centra en la integración de la gerencia, en la 
mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la producción, las operaciones, 
además de la investigación y desarrollo y los sistemas de información por 
computador”48. 
 
2.3.8 Planeación estratégica. La planeación estratégica “es el proceso por el 
cual los dirigentes de una empresa ordenan sus objetivos y sus acciones en el 
tiempo”49, también representa un conjunto de acciones para lograr los objetivos, 
este proceso implica una planeación en tres escenarios: el corporativo, el 
determinado para cada división, y para el nivel funcional en cada cargo. 
Algunos autores consideran la dirección estratégica y planeación estratégica como 
sinónimos, lo cual es incorrecto ya que la palabra estrategia proviene del griego 
“strategos” que implica una acción, su etimología refiere al arte de actuar en 
guerra. Como una analogía de lo anterior, las empresas ejercen en las naciones 
una guerra de mercados, por lo tanto, hasta aquí no hay diferencia conceptual, sin 
embargo, respecto a la dirección y la planeación, la Real Academia Española 
define la dirección como la acción y efecto de dirigir, además del conjunto de 
personas encargadas de dirigir una sociedad o un establecimiento; el verbo dirigir 
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implica según el diccionario encaminar la intención y las operaciones a 
determinado fin o gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una dependencia, 
empresa o pretensión. En tanto, planear acoge el formar un plan de una obra, y/o 
proyecto.  
 
2.3.9 Plan estratégico. Es un ejercicio para trazar las líneas que marcan el futuro 
de la empresa.  Debe ser diseñado para el porvenir de la empresa; y lo que es 
más importante, transmitir sus pautas, contrastarlas y convencer al resto de los 
miembros que interactúan con la organización de cuál es el camino hacia el éxito. 
comprende e integra las políticas y acciones definidas por la organización para 
alcanzar su objetivo en el largo plazo. Ello implica un proceso de afinidad, análisis 
y comprensión de distintos factores y variables internas y externas en las 
organizaciones pueden adaptarse, entre los aspectos que integran el plan 
estratégico se debe tener de base, información como: a) determinación de los 
fines y su estrategia en la empresa; b) análisis del entorno; c) análisis de los 
competidores; d) conocimiento del producto o servicio, entre otros aspectos según 
el sector económico de la empresa50. 
 
2.3.10 Gestión estratégica organizacional. Es una técnica gerencial cuyo 
proceso permite a la organización ser proactiva en la formulación de su futuro. Se 
utiliza el término gestión para dar la idea de ser un proceso participativo en donde 
se dirige y se decide para beneficio común de los grupos de interés o 
“Stakeholders”51. 
 
2.3.11 Generalidades corporativas en la organización. Representan el eje 
directriz del grupo social empresarial, hacen parte de esta la visión, misión y 
objetivos estratégicos, los cuales crean la jerarquía de metas que se alinean en las 
intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva, soportado tanto en los 
objetivos específicos como estratégicos. 
2.3.12 Visión. Es el punto de comienzo para articular la jerarquía de metas de una 
empresa, se define como la declaración que determina a dónde se desea llegar en 
el futuro. 
 
2.3.13 Misión. Difiere de la visión en que abarca tanto el propósito de la compañía 
como la base de la competencia y la ventaja competitiva. 
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2.3.14 Valores corporativos. son los ideales y principios colectivos que guían las 
reflexiones y las actuaciones de un individuo por ejemplo (la lealtad a la empresa o 
un grupo de individuos), la solidaridad, respecto, compromiso, responsabilidad 
entre otros. Dichos valores determinan la conducta de la empresa52. 
  
2.3.15 Objetivos estratégicos. Son aquellos que se utilizan para hacer operativa 
la declaración de misión. Es decir, ayudan a proporcionar dirección a la 
organización para cumplir sus objetivos más altos de la jerarquía de metas, la 
visión y la misión53. 
 
2.3.16 Objetivos organizacionales. “Representan las condiciones o metas finales 
que los administradores de la empresa se esfuerzan por conseguir, estos 
proceden del desarrollo de los planes de la organización. Los objetivos ayudan a 
fijar el rumbo, a enfocar el esfuerzo, a guiar las conductas y a evaluar los 
progresos”54. 
 
2.3.17 Competitividad empresarial. “Es la capacidad por parte de las empresas 
para mantener o aumentar su rentabilidad en las condiciones que prevalecen en el 
mercado”55. La competitividad como concepto tiene un carácter popular, en sus 
orígenes fue una expresión que se enmarcaba hacia la economía de las 
empresas, indicando que las organizaciones de un mismo sector generaban 
rivalidad en el mercado. Actualmente este concepto ha tenido una aplicación no 
solo para empresas en concreto, sino además para regiones o países56.  
 
2.3.18 Mejora continua (Kaisen). Entre los conceptos de organización industrial 
el kaisen57 significa una mejora continua y planificada en todas las áreas de la 
organización, ello implica un cambio a lo largo del tiempo, sea en el mercado 
donde pertenece la actividad económica de la empresa como en la dinámica de 
procesos internos58. La mejora continua se basa en el convencimiento y necesidad 
de mejorar procesos, de establecer un determinado método de acción, establecer 
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una disciplina y estándar para el logro de fines en la mejora de la organización. La 
mejora continua o Kaisen reduce los aspectos no beneficios en la forma de hacer, 
y aumentar la calidad en todas las actividades del proceso basado en el ciclo 
PHVA.  
 
Maasaki Imai, creador del concepto (Kaisen) señala que este implica una cultura 
de cambio constante con el propósito de evolucionar hacia mejores prácticas y 
que en la actualidad se integra al concepto de mejoramiento continuo59. 
 
2.3.19 Ciclo PHVA. Es un proceso que implica Planear, Hacer, Verificar y Actuar). 
Tal proceso permite fijar nuevos estándares solo para refutar, revisar y replantear 
por estándares mejores60. 
 
De acuerdo con Singh (2011), el proceso PHVA es un ciclo diseñado para ayudar 
a mejorar un proceso. Se diseñada para utilizarse como un procedimiento para 
averiguar la causa mediante un análisis previo de situaciones y en su aplicación se 
establecen interrogantes previos como: (¿qué es lo que se va a lograr, qué datos 
hay disponibles, se requieren de nuevas observaciones?); de ser así, se planea y 
decide la forma de obtener argumentos para llevar a cabo un proceso de cambio 
con el fin de obtener nuevos y mejores resultados en la actividad empresarial61. 
 
2.3.20 Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI). De 
acuerdo con la descripción de Kaplan y Norton (1992) “el (BSC) es una 
herramienta que ayuda a medir los intangibles de la empresa, como la misión, 
visión, estrategias, aportaciones de la empresa a la sociedad, entre otras, además 
contribuye y facilita el proceso de la planificación estratégica con lo cual, se alinea 
las acciones de cada miembro de la organización con los objetivos, esto posibilita 
la consecución de las estrategias”62. 
 
El BSC o CMI es una herramienta que permite describir y comunicar una 
estrategia de forma coherente y clara ante el personal de la organización. Señalan 
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los autores que no se puede aplicar una estrategia que no se puede describir. El 
BSC presenta una metodología clara de enlace entre la estrategia de la empresa y 
la acción, algo que habitualmente en la mayoría de planes empresariales no se 
cumple por falta de una adecuada planificación.  
 
Desde la perspectiva desarrollada por Kaplan y Norton (2001), el BSC tiene como 
objetivo fundamental “convertir la estrategia de una empresa en acción y 
resultados” a través de alineación de los objetivos de todas las perspectivas desde 
las que puede observarse la empresa en lo: financiero, procesos, clientes y 
capacidades estratégicas63. 
 
El BSC como técnica integra aspectos de gerencia estratégica y evaluación del 
desempeño, lo que permite hacer más efectiva al momento de tomar decisiones 
en el mercado competitivo y cambiante. Según Prieto (2011) se debe, primero que 
todo, sensibilizar y capacitar al personal, diseñar el BSC y luego hacer un 
entrenamiento dirigido para la solución de dudas e inquietudes del programa. “La 
aplicación del Balanced Scorecard permite a las empresas innovaciones en 
productos, servicios y procesos, invertir en recursos humanos y sistemas para 
generar crecimiento sostenible, generar propuestas de valor a los clientes, lograr 
mayores márgenes de contribución y la identificación de clientes que generan 
verdadero valor a la compañía”64. 
 
2.3.21 Mapa Estratégico. El mapa estratégico, busca mostrar gráficamente la 
estrategia de una organización, tal ilustración ayudan a situarse en dónde se está 
y saber hacia dónde conducir el negocio. 
 
El mapa estratégico del BSC proporciona un marco que vincula los activos 
intangibles con los procesos de creación de valor. Según Kaplan y Norton (2005), 
la perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia. 
Indicadores como rentabilidad de inversión, valor para el accionista, rentabilidad, 
crecimiento, costos, ventas, entre otros conforman la ilustración del mapa 
estratégico para la organización65. 
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El mapa se basa en la finalidad de establecer una sinergia entre los objetivos e 
indicadores en las perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje 
y crecimiento. 
 
2.3.22 Indicadores de gestión. Los indicadores son las reglas de cálculo y 
gestión que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos 
estratégicos. La selección y definición del indicador es una decisión fundamental y 
clave en la gestión empresarial estratégica, ya que son los que provocarán que la 
organización en su conjunto humano se mueva en la dirección adecuada. 
 
Los indicadores de gestión son algo que indica o sirve para orientar la acción de 
administrar una empresa. También señala de manera cuantitativa la forma como 
se desarrollan las actividades de un proyecto y relaciona los objetivos con los 
resultados. En síntesis, cita Prieto (2011) que los indicadores son las cifras 
alcanzadas en el cumplimiento de las metas y el logro de los objetivos66. 
 
2.3.18 Metas. Es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un 
periodo de tiempo determinado. Según Prieto (2011), “las metas deben ser 
retadoras pero realizables, y deben establecerse con la periodicidad adecuada 
para poder corregir desviaciones antes que sea demasiado tarde”67. 
 
2.3.19 Perspectivas. Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos 
estratégicos, sus indicadores y metas, así como los proyectos estratégicos. La 
metodología del Balanced Scorecard distingue dos grandes tipos de perspectivas, 





 La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia 
en términos financieros tradicionales. Indicadores como la rentabilidad de la 
inversión, valor para los accionistas, crecimiento de los ingresos, costes 
unitarios, etc., son los indicadores atrasados que muestran si la estrategia 
de la empresa tiene éxito o fracasa.  
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 La perspectiva del cliente, define la proposición de valor para los clientes 
objetivo. La proposición de valor proporciona el contexto para que los 




 La perspectiva de procesos internos, y de las capacidades de la empresa 
con la proposición de valor para el cliente es el núcleo de la ejecución de la 
estrategia. 
 
 La perspectiva de aprendizaje, interno identifica los activos intangibles que 
son más importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva 
identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el capital de 
información) y qué clase de clima (el capital organizativo) se requieren para 
apoyar los procesos de creación de valor 
 
 
2.3 MARCO CONTEXTUAL CASO EMPRESARIAL 
 
 
2.3.1 Las microempresas. La microempresa, entendida como aquella unidad de 
producción con un máximo de 10 trabajadores empleados y hasta 500 salarios 
mínimos de capital. 
 
En Colombia, la microempresa se ha consolidado como una alternativa de 
generación de fuentes de trabajo e ingresos, aspecto por el cual, el gobierno 
nacional ha establecido políticas de fomento, mejoramiento y productividad en 
beneficio de los distintos nichos de mercados. 
 
De acuerdo con estudios del (DANE) en el Censo del año 2005 en Colombia la 
participación de las Microempresas respecto al total de empresas nacionales 
representa el 96% de la estructura total, le sigue la pequeña y mediana empresa 
que en conjunto representa el 3,84% y las grandes con el 0,13%. 
 
El personal ocupado en la microempresa colombiana participa con el 50,16%, la 
pequeñas 17,57%; las y medianas 12,8% y las grandes de 19,47%. 
 
La participación de las microempresas en la industria nacional representa el 




2.3.2 Sector Metalmecánica. La cadena de valor del sector metalmecánica en 
Colombia está conformada por diversas actividades de la economía las cuales 
constituyen una sinergia para la producción de diferentes bienes, productos, 
subproductos y materias primas. 
La cadena de valor metalmecánica se compone de tres eslabones que son:69 
 
 Proveedores de Insumos: incluye procesos de extracción, transformación y 
comercialización de materias primas e insumos. 
 
 Transformación: componente industrial que incluye la transformación de los 
bienes intermedios obtenidos anteriormente en bienes de consumo final. Se 
subdivide según el uso al cual se destina el producto (automotor, industrial, 
doméstico, musical, entre otros). 
 
 Comercialización: encadenamiento final con clientes finales como hogares, 
comercio, agricultura, construcción, entre otras industrias. 
 
De acuerdo con los estudios citados en la “Encuesta Anual Manufacturera 
realizada por el DANE” y correspondiente al año 2007, “en Colombia existen 7.257 
establecimientos dedicados a la industria; de ellos, 1.245 (el 17,16%) hacen parte 
de la industria metalmecánica. Estos establecimientos se encuentran catalogados 
bajo 13 grupos industriales CIIU, destacándose que en sólo 5 de ellos se 
concentran cerca de 1.000 empresas”70. 
 
Según datos recopilados por el Instituto Municipal de empleo y fomento 
empresarial de la Alcaldía de Bucaramanga (lMEBU), el grupo de la industria 
metalmecánica más importante en cuanto al número de establecimientos es el que 
pertenece a la clasificación CIIU 289, y corresponde a quienes (fabrican otros 
productos elaborados de metal y actividades de servicios relacionados con el 
trabajo de metales) el cual concentra 300 establecimientos que representan el 
24,1% de las empresas de la industria metalmecánica y el 4,13% del total de los 
establecimientos industriales. La mayor generación de valor agregado del sector lo 
ocupan 106 “industrias básicas de hierro y acero”, clasificadas en el grupo 
industrial CIIU 271, quienes aportan el 44,8% de la industria metalmecánica en 
Colombia con 4,3 billones de pesos corrientes al año 200771. 
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Según datos del estudio del sector metalmecánica, en Colombia la industria 
metalmecánica aporta el 15,61% del valor agregado de la producción (9,6 billones 
de pesos). Respecto al personal ocupado la industria metalmecánica contribuye 
con el 14,73% (93.925 ocupados) del total de personal ocupado en la industria 
colombiana (637.621 ocupados)72. 
 
Según la ANDI (2011), el renglón de la industria manufacturera y actividad 
metalmecánica representa la tercera por peso, del total del PIB manufacturero 
colombiano con un 11.6% de toda la producción manufacturera. Dentro de la 
cadena, la producción siderúrgica ocupa el mayor valor (36.2%) y le sigue la 
metalmecánica ocupa el segundo renglón de la manufactura con 24.6%73.  
 
La figura 3 ilustra la cadena metalmecánica y enuncia las diferentes clases de uso 
según la clasificación CIIU que componen cada eslabón.  
 
2.3.3 Clasificación CIUU sector metalmecánica. 
 
Figura 3. Eslabones y distribución de las empresas en la cadena metalmecánica, 
2010.  
 
Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá. Consultado en Estudio Sector Metalmecánico, Área 
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Gráfica 1. Composición por CIIU de la Industria Metalmecánica en Colombia, 
2007. 
 
Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá. Consultado en Estudio Sector Metalmecánico, Área 
Metropolitana de Bucaramanga. Diciembre de 2010. p 15. 
 
Tabla 1. Valores Absolutos Total Industria Nacional, Industria Metalmecánica 
Nacional y por CIIU. 
 
 
Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá. Consultado en Estudio Sector Metalmecánico, Área 
Metropolitana de Bucaramanga. Diciembre de 2010. p 15. 
 
Las empresas metalmecánicas en su desarrollo organizacional han dependido de 
diversas disciplinas que al asociarlas e integrarlas de manera adecuada 
determinan niveles óptimos para alcanzar sus propósitos iníciales, siendo estos 
contemplados en la idea base de todo negocio o actividad empresarial. Las 
diferentes disciplinas asociadas a la administración de empresas como la 
economía, contabilidad, e inventarios, la ingeniería industrial, entre otras, han sido 
factores determinantes para integrar la empresa como un sistema dinámico, 
funcional y con estructura que en el mediano y largo plazo cambia; en este 
contexto, la clave para tal fin ha sido una administración técnica y objetiva trazada 
por estándares de una planeación estratégica. 
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En concordancia con el planteamiento anterior, la ingeniería industrial –entre otras 
áreas- posibilita en las organizaciones ejercer diagnósticos empresariales para 
determinar si la planeación, organización y dirección de una entidad, es o no 
estratégica para los fines y objetivos corporativos esperados. 
 
2.3.4 Fabricación y comercialización de instrumentos musicales para andas 
marciales. Los instrumentos marciales74 son elaborados para un mercado 
específico, este está representado en la actualidad por instituciones educativas 
militares, colegios no oficiales “privados”, universidades, y entidades militares 
(ejército, policía, fuerza aérea y naval). La fabricación de los instrumentos tiene su 
base en la materia prima de metales como el aluminio y cobre especialmente. Las 
empresas que se dedican a esta actividad (fabricación) no son muchas en Bogotá 
solo existen cinco dedicadas esta labor. La fabricación se inicia con el uso de 
materia prima como el aluminio y cobre, con el cual se funda para hacer las 
respectivas piezas y luego dar moldeo y pulido al producto obtenido. La 
comercialización de estos productos es selectiva en cuanto al nicho de interés. En 
Bogotá algunas tiendas de música apoyan a los fabricantes para exponer sus 
productos y constituir así parte de la cadena de valor de esta actividad. 
 
En Colombia se presenta el siguiente comportamiento con las empresas 
dedicadas a los instrumentos y accesorios musicales para bandas marciales; unas 
se dedican a la fabricación y ensamblaje, otras solamente al ensamblaje y por 
último otras a la importación y comercialización. Actualmente en el país no existe 
un método de fabricación de tecnología de punta para dichos productos, por lo 
cual todavía se manufacturan de forma artesanal. No obstante la iniciativa de la 
microempresa caso de estudio desarrolla una técnica de producción en la que ha 
innovado y mejorado estos productos. 
 
De acuerdo con datos del DANE los reportes de la Encuesta anual manufacturera 
al año 2006 y 2007 presentan los siguientes resultados en cuanto a estadística de 
fundición de metales no ferrosos y fabricación de instrumentos musicales. 
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Tabla 2. Fundición de metales no ferrosos año 2002. 
Fundición de metales no ferrosos 
EAM - 2002 Estadísticas de Productos según CPC Versión 1.0 













42190101 n Plataformas metálicas n.c.p. 360 72,749 355 74,55 28 0 
42996033 n 
Medallas y condecoraciones de 
metales comunes 
4,538 33,449 4,538 33,449 0 0 
42999181 n Cajas metálicas para herramientas 95 16,325 93 16,275 2 0 
42999261 n 
Soportes (rampas y similares) para 
mecánica 
3,223 73,742 3,211 77,708 32 0 
42999971 n Artículos n.c.p. de metal moldeado 17,478 289,507 17,473 291,459 16 0 
48180078 n Camillas metálicas 235 17,625 235 19,505 0 0 
49229020 n Carretillas de mano 745 61,418 725 61,625 47 0 
Fuente: DANE: http://190.25.231.249/encuestas/eam/index.htm 
 
Tabla 3. Fundición de metales no ferrosos año 2006. 
 
Fundición de metales no ferrosos 
EAM - 2006 Estadísticas de Productos según CPC Versión 1.0 














Artículos fundidos o forjados de 
cobre y sus aleaciones 
145,18 150,842 141,012 146,511 3,125 0 
42996033 n 
Medallas y condecoraciones de 
metales comunes 
N R N R N R N R N R 0 
42999181 n Cajas metálicas para herramientas N R N R N R N R N R 0 
42999261 n 
Soportes (rampas y similares) para 
mecánica 
N R N R N R N R N R 0 
42999971 n Artículos n.c.p. de metal moldeado N R N R N R N R N R 0 
48180078 n Camillas metálicas N R N R N R N R N R 0 
49229020 n Carretillas de mano N R N R N R N R N R 0 
Fuente: DANE: http://190.25.231.249/encuestas/eam/index.htm 
 
En la investigación secundaria no se encontraron datos que permitieran hacer un 
comparativo de la actividad respecto a cantidades producidas, valor de producción 
y valor en ventas de artículos n.c.p de metal moldeado, para el cual este renglón 








Tabla 4. Fabricación de instrumentos musicales 2002. 
Fabricación de instrumentos musicales 
EAM - 2002 Estadísticas de Productos según CPC Versión 1.0 













38320025 n Guitarras 3,497 115,401 3,497 115,401 0 0 
38320033 n Tiples 150 5,175 150 5,175 0 0 
38320041 n Bandolas 100 4,35 100 4,35 0 0 
38330039 n Instrumentos n.c.p. de viento 3,889 204,332 4,083 214,525 204 0 
38351052 n Tambores 3,355 350,413 3,786 395,429 382 0 
38351061 n Instrumentos n.c.p. de percusión 2,835 446,422 2,87 451,933 360 0 
38351079 n Instrumentos musicales n.c.p. 101 3,074 101 3,074 0 0 
38360019 n 
Cuerdas para instrumentos 
musicales 
412,662 471,672 392,65 448,8 41,84 0 
38921045 n Bastones 2,225 65,215 2,317 67,911 144 0 
Fuente: DANE: http://190.25.231.249/encuestas/eam/index.htm 
 
Tabla 5. Fabricación de instrumentos musicales 2007. 
Fabricación de instrumentos musicales 
EAM - 2007 Estadísticas de Productos según CPC Versión 1.0   













38320025 n Guitarras 4,164 143,408 4,164 143,408 0 0 
38320033 n Tiples 185 6,576 185 6,576 0 0 
38320041 n Bandolas 121 5,377 121 5,377 0 0 
38351052 n Tambores 5,337 640,44 5,556 666,72 330 0 
38351061 n Instrumentos n.c.p. de percusión 6,89 1,233,310 7,2 1,288,000 315 0 
38351079 n Instrumentos musicales n.c.p. 141 4,392 141 4,392 0 0 
38360019 n 
Cuerdas para instrumentos 
musicales 
420,152 633,59 425,092 641,039 91,012 0 
38921045 n Bastones N R N R N R N R N R 0 
Fuente: DANE: http://190.25.231.249/encuestas/eam/index.htm 
 
 
Los instrumentos musicales como tambores tuvieron un incremento del 37,14% 
entre el año 2002 al 2007, respecto a sus unidades producidas, de estas su valor 
en ventas representó un incremento del 285% en el mismo periodo de referencia.   
 
Los accesorios como bastones no reportan comportamiento que permitan un 





2.3.5 Microempresa “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” (FMR). Es una 
microempresa dedicada a ofrecer servicios de fabricación y venta de instrumentos 
y accesorios musicales para bandas marciales como liras, bastones, rombos y 
boquillas. La microempresa caso de estudio está clasificada en los siguientes 
Códigos CIUU según su actividad registrada en Cámara de Comercio de Bogotá 
 
Cuadro 2. Clasificación CIUU microempresa Fundiciones y mecanizados Ricrob. 
D273200: Fundición de metales no ferrosos 
D273201: Fabricación de artículos fundidos de cobre y sus aleaciones 
D273202: Fabricación de artículos fundidos de aluminio y sus aleaciones 
D369200: Fabricación de instrumentos musicales 
D289900: Fabricación de otros productos elaborados de metal ncp 
Fuente: Ricob 2010. 
 
La microempresa Fundiciones y mecanizados Ricrob en su proceso industrial de 
transformación de metales funden aluminio, cobre entre otros metales con el fin de 
fabricar bienes (piezas o partes de instrumentos musicales para bandas marciales, 
como también la elaboración de liras musicales, boquillas bastones de mando).  
 
Fotografía 1. Procesos de fundiciones de metal, microempresa Ricrob. 
 
Fuente: Ricrob 2010 
 
Los procesos de fundición de metal se llevan a cabo empleando materia prima 
como aluminio y acero. 
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Fuente: Ricrob 2010 
 
Los procesos de metalmecánica emplean técnicas mejoradas para obtener un 
terminado de mejor calidad, durabilidad y presentación.  
 
Fotografía 3. Terminado de productos, microempresa Ricrob. 
 
Fuente: Ricrob 2010 
 
Luego del proceso de fundición, moldeo y fases de pulido y brillo se realiza el 







Fotografía 4. Accesorios fabricados, productos microempresa Ricrob. 
 
 
Fuente: Ricrob 2010 
 
Las piezas que se fabrican para los instrumentos son soportes de seguridad y que 
posibilitan la afinación de instrumentos de percusión como timbas, bombos, cajas 
y redoblantes. 
 
Fotografía 5. Accesorios fabricados por microempresa Ricrob. 
 
Fuente: Ricrob 2010 
 
Los accesorios fabricados por la microempresa refieren a los productos que más 
rotación existe para el mercado de este tipo de instrumentos musicales. 
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2.3.6 Análisis del sector productivo de instrumentos musicales marciales. La 
actividad de fabricación metalmecánica para instrumentos de bandas marciales ha 
estado centrada mediante procesos artesanales de los cuales su avance 
tecnológico aun no denota un desarrollo en este renglón productivo.  
 
 Diagnóstico de la estructura actual del mercado local (Bogotá). El mercado 
de fabricación de instrumentos musicales para bandas marciales no ha sido 
organizado mediante una base de estudio de comercialización, producción y 
crecimiento que permita considerar el PIB sobre su actividad, sin embargo, 
algunos datos consultados en la Secretaria de Educación del Distrito estima que 
en la ciudad de Bogotá el número de colegios oficiales y privados al año 2010, 
fue de 2371 colegios, de los cuales la microempresa FMR ha identificado en el 
año 2011 que aproximadamente 350 de estos planteles tienen bandas 
marciales y pertenecen al sector privado. 
 
 Desarrollo tecnológico e industrial del sector: El renglón de fabricación de 
marcos de liras ha estado ligado al sector de fundición de metales no ferrosos y 
fabricación de instrumentos musicales, del cual FMR presta sus servicios como 
parte de su actividad de fundición y moldeo; sin embargo, son muy pocas las 
empresas que se dedican a la especificidad de instrumento marciales con 
calidad y detalle, en la ciudad de Bogotá existen cinco microempresas 
dedicadas a la fabricación y venta de instrumentos musicales para bandas 
marciales. 
 
 Importaciones y exportaciones del producto/ servicio a nivel nacional y 
mercados objetivos. Las importaciones de liras y boquillas no tienen una 
representación comercial significativa, lo cual constituye una oportunidad 
comercial para la microempresa FMR. 
 
En el mercado nacional, los fabricantes de instrumentos musicales para bandas 
marciales están distribuidos en ciudades como Bucaramanga, Medellín, Cali, 
Ibagué y Bogotá. 
 
El servicio de mantenimiento de instrumentos marciales es una actividad 
promovida de forma inherente a la venta de los instrumentos; no obstante es una 
especialidad para el mercado objetico (institucional y oficial) del cual poco se ha 
estructurado. Son precisamente los músicos e intérpretes del instrumento marcial 
que de manera empírica realizan un mantenimiento más en lo preventivo, en lo 
correctivo los fabricantes generalmente prestan este servicio. 
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2.3.7 Análisis del Mercado. Los clientes de instrumentos musicales marciales 
son específicamente instituciones educativas y militares que cuentan con grupos o 
bandas musicales entre ellos:  
 
o Colegios públicos y privados. 
o Bandas marciales Municipales y/o departamentales. 
o Fuerzas Militares. 
 
Entre el mercado de comercializadores se encuentran:  
 
o Tiendas de Instrumentos de viento, percusión. 
o Ensambladoras de instrumentos musicales para bandas de marcha. 
 
Para la empresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob tanto clientes como 
comercializadores representa su mercado objetivo. 
 Estimación del mercado potencial. El crecimiento de este mercado se estima 
en 1.5% en el sector educativo75. En cuanto al sector comercializador este ha 
crecido en 15% durante los dos últimos años. 
 
La necesidad de los colegios está implícita en obtener productos con una 
caracterización más personalizada del producto que adquieren, sin embargo en 
instrumentación musical de liras no es así, por tal motivo RICROB en su oferta de 
servicios suple esta necesidad de fabricación de liras personalizadas para cada 
plantel educativo. 
 
 Perfil del consumidor. 
 
o Instituciones con un PEI enfocado al arte y promoción cultural. 
o Organizaciones de fomento de la práctica musical. 
o Empresas especializadas en comercializar con el sector de instrumentos 
musicales en especial los de marcha.  
 
 Localización del segmento. Inicialmente en Bogotá D.C. y paulatinamente se 
ira abarcando departamental, nacional. 
 
 Elementos que influyen en la compra:  
 
o Instrumento y accesorios con mayor detalle en los terminados. 
                                                             
75 Fuente de información: Matriculas oficial del sistema de matriculas de la SED. Calculo: grupo estadístico- 
oficina de planeación SED. 
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o Fabricación personalizada y garantía. 
o Precio, garantía, material y durabilidad. 
Según información del Ministerio de Cultura de Colombia, actualmente existen en 
el país aproximadamente 897 bandas musicales, ubicadas en 713 municipios del 
territorio nacional esto equivale al 64% de los municipios. De estas agrupaciones 
se estima que cerca del 80 % son juveniles e infantiles, y el otro 20% son bandas 
de campesinos, y músicos mayores76. 
 
Tabla 6. Distribución de bandas musicales por departamento. 
Departamento 
Número de  
Bandas 
Departamento 
Número de  
Bandas 
ANTIOQUIA 144 RISARALDA 14 
CUNDINAMARCA 106 CAQUETÁ 13 
VALLE 51 CESAR 13 
TOLIMA 48 QUINDÍO 12 
CALDAS 44 CASANARE 12 
NARIÑO 43 CHOCO 12 
BOYACÁ 43 MAGDALENA 11 
CÓRDOBA 42 PUTUMAYO 9 
HUILA 40 GUAJIRA 9 
NORTE SANTANDER 33 GUAVIARE 5 
CAUCA 32 SAN ANDRÉS 2 
SANTANDER 32 ARAUCA 2 
SUCRE 25 AMAZONAS 1 
ATLÁNTICO 24 VICHADA 1 
BOGOTÁ 22 VAUPÉS 1 
META 22 GUAINÍA 1 
BOLÍVAR 22 TOTAL  891 
Fuente: Documento acuerdo 308 de 2008. Alcaldía Mayor de Bogotá 
 
En Cundinamarca existen 106 bandas musicales municipales apoyadas por el 
Plan Nacional de Música para la Convivencia (PNMC) y específicamente en el 
Programa Nacional de Bandas del Ministerio de Cultura en conjunto con la 
Gobernación de Cundinamarca que actualmente realizan estudios sobre el tema 
para apoyar al sector musical. 
 
En Bogotá con el acuerdo 308 de 2008  el plan regional de desarrollo dio inicio a la 
promoción de programas y espacios educativos de expresión de los infantes, 
adolescentes y jóvenes para Alcanzar los 3.520.000 participantes en actividades 
artísticas, culturales y patrimoniales, con criterios de proximidad, diversidad, 
pertinencia y calidad para promover la convivencia, la apropiación cultural musical 
                                                             




de la ciudad y el ejercicio del derecho a la cultura, su propósito ha sido aumentar a 
18% la población mayor de 13 años que practica alguna actividad artística de 
forma habitual77. 
 Aceptación del producto. La comercialización de productos tradicionales que 
se han llevado a cabo se han diferenciado por su presentación y terminado 
siendo un punto de referencia para una aceptación del producto ante 
comercializadores en el proceso de complementación de la fase de adicción de 
teclas. 
 
 La Competencia en el mercado. En Bogotá existen cuatro competidores 
identificados en la fabricación de Liras y Boquillas, sin embargo no reprendan 
una competencia fuete para FMR debido a que esta microempresa ha mejorado 
el producto y adicionado valores agregados en el servicio. 
 
De las empresas dedicadas a fundir piezas aisladas, dos de estas basan su 
concentración respectivamente en las localidades de Bosa y Rafael Uribe Uribe en 
Bogotá D.C. 
 
A continuación se relacionan algunas empresas que por su perfil se pueden 
considerar como competidores para el modelo de negocio que se propone: 
 
o A do re musical: es una empresa con una amplia experiencia desde 1978 
que cuenta con un departamento de investigación para diversos 
instrumentos de viento y percusión. Utilizan materia prima importada en un 
80% y el resto 20% nacional para la fabricación de estos instrumentos 
musicales. Cuentan con un portafolio de productos y servicios en 
Reparación, mantenimiento y venta de instrumentos melódicos cromáticos 
de madera y bronces "saxofones, clarinetes, trompetas, fliscornos, 
trombones de varas y émbolos, flauta traversa, tuba y otros. También tienen 
incluido a la percusión como Batería instrumental, banda musical marcial, 
liras, "Metalófonos" redoblantes, granaderas y otros; todo lo relacionado a 
lo instrumental en este género. 
 
o Rinconcito Musical: es una empresa con 25 años de experiencia en el 
mercado de la fabricación y reparación de instrumentos musicales para 
bandas marciales y conjuntos de jazz. En su trayectoria ha participado en 
                                                             
77 Documento acuerdo 308 de 2008 - plan regional de desarrollo eeconómico, social, ambiental y de obras 
públicas para Bogotá, D. C., 2008 – 2012  Infancia y adolescencia “Bogotá positiva: para vivir mejor”. 
Páginas 37, 46, 109, 110. 
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distintos eventos musicales del país; suministra elementos a reconocidas 
bandas y conjuntos musicales.  
 
o Musicales Isabella: es una empresa santandereana, fabricantes de 
instrumentos de percusión (redoblantes, granaderas, Bombos, Cajas 
rufladoras, tamboras marineras, Cajas chinas, claves, xilófonos, 
metalófonos, entre otros). 
 
Otras empresas como “El Clarín y Tintal” hacen parte de la competencia en 
Bogotá, pero no se evidencia información de estas. 
 
 Otras empresas competidoras. Empresas dedicadas a la fundición de 
metales, fabricación de otros productos del mercado musical, accesorios para 
instrumentos musicales, comercializadoras de dichos instrumentos, fabricación 
en serie de distintos tipos de partes para el sector industrial y mecanizados. 
 
 Relación de agremiaciones existentes. No existe agremiación para el sector 
productivo en referencia. 
 
 Análisis de productos sustitutos. Los productos sustitutos corresponde a 
los accesorios que se fabrican como partes complementarias al instrumento, 
representan para la empresa ganancias adicionales debido a que la 
fabricación de estos es en series de menores tamaños, altos volúmenes y un 
ingreso que representa ganancia adicional. 
 
 Análisis de precios de venta de mi producto /servicio (P/S) y de la 
competencia. El precio de los productos de RICROB está en la media del 
mercado local, lo que hace aún más ser competitiva, porque adicional a este el 
producto lleva mejoras, y un valor agregado y funcional. 
 
 Imagen de la competencia ante los clientes. La imagen es de una empresa 
dedicada a procesos de calidad y terminados con alto detalle y definición lo 
que hace obtener y mostrar un producto final competitivo e innovador. 
 
 Posición frente a la competencia. La posición actual es de competencia 
baja, no representa una amenaza o riesgo de producción debido a que la 
mayoría de fabricantes depende más de la producción y fundición para otros 




 Costo de los productos en el mercado. Los precios en el mercado están 
representados en promedio por el siguiente valor: 
 
Tabla 7. Precio de los productos por la competencia en el mercado. 
PRODUCTO PRECIO 
Marco de lira  $ 35.000 
Lira armada $ 211.000 
Boquilla  $ 14.000 
Rombo $ 1.900 
Bastón de mando  $ 35.000 
Fuente: Ricrob 2011. 
Tabla 8. Precios comparados. 







por unidad  Producto 1 2 3 
Marco de lira 
                    
43,400  
               
32,000  
               
30,000  
                       
35,133  
                    
34,000  
                     
1,133  
Lira armada 
                 
200,000  
            
223,500  
             
210,200  
                     
211,233  
                    
217,000  




                     
13,000  
                
14,000  
                
15,000  
                       
14,000  
                     
13,500  
                   
500 
Rombo para tambor 
                       
1,900  
                
1,800  
                 
2,000  
                         
1,900  
                     
1,800  
            
100  
Bastón de mando 
                    
32,500  
               
36,000  
               
37,660  
                      
35,387  
                     
34,000  
                    
1,387  
Fuente: Ricrob 2011. 
 
2.3.8 Marco Normativo microempresa FMR. La actividad de la microempresa 
metalmecánica se rige por un marco legal que se compone por ejes como el 
ambiental, sanitario, urbano y de seguridad social. 
 
De acuerdo con el Decreto 483 del 22 de octubre de 2007, la norma exige el 
cumplimiento de medidas frente a determinados aspectos ambientales, sanitarios 












Tabla 9. Medidas normativas. 
Medidas  
  
Sanitarias Ambientales Seguridad Industrial 
Las plantas de 
producción y las zonas 
de atención 
al público deben estar 
limpias y ubicadas lejos 
de focos de 
contaminación. 
Asegurar que no haya 
contaminantes atmosféricos, 
emisión de olores o gases 
producidos por calderas, fogones, 
escapes o combustibles que puedan 
causar daño a seres humanos, 
plantas o animales. 
Contar con áreas, accesos, 
salidas señalizadas, 
escaleras y corredores 
amplios, seguros y 
despejados, que garanticen 
una evacuación humana 
rápida, en caso de 
presentarse un plan de 
emergencia. 
Fuente: Alcaldía Mayor de Bogotá, Oficina de Guia de trámites y registros. 2011. Sitio web: 
http://www.bogota.gov.co 
 




Res 619 de 97 
Establece parcialmente los factores a partir de los 
cuales se requiere permiso de emisión atmosférica 
para fuentes fijas. 
Res 1208 de 03 
Norma sobre prevención y control de la 
contaminación atmosférica por fuentes fijas y 
protección de la calidad del aire. 
Res 909 de 08 
Normas y estándares de emisión admisibles de 
contaminantes a la atmósfera por fuentes fijas 
Protocolo de 
Emisiones Fijas 
Estandariza a nivel nacional las metodologías y 
procedimientos para realizar el control y vigilancia 
de la emisión atmosférica generada por fuentes fijas 
GESTIÓN 
Dec 1299 de 08 
Reglamenta el departamento de gestión ambiental 
para las empresas industriales 
Res 1310 de 09 
Conformación del Departamento de Gestión 




Ley 373 de 97 




Dec 2331 de 07 








Dec 357 de 97 
 
 
Regula el manejo, transporte y disposición final de 
escombros y materiales de construcción. 
RUIDO 
Res 627 de 06 




Resolución 3957 del 2009 
Norma técnica, para el control y manejo 
de los vertimiento realizados a la red de 




 Ley 9 de 1979. Código Sanitario Nacional. Establece en sus diferentes 
títulos las condiciones y requisitos que se deben cumplir en el marco de la 
Salud Pública; igualmente menciona y define las medidas sanitarias de 
seguridad y sanciones que pueden ser aplicadas por la autoridad sanitaria 
 
 Resolución 02400 de 1979.  Estatuto de Seguridad Industrial, del Ministerio 
de Trabajo y Seguridad Social. 
 
 Resolución 614 de 1984. Establece el Funcionamiento de los Programas de 
Salud Ocupacional. 
 
 Resolución 1016 de 1989: Establece la organización, funcionamiento y la 
forma de los Programas de Salud Ocupacional en las empresas 
 
 Decreto-Ley 1295 de 1994. Establece la organización y administración del 
Sistema General de Riesgos Profesionales. 
 
 Resolución 2646 de 2008. Se establecen disposiciones y se definen 
responsabilidades para la identificación, evaluación, prevención, 
intervención y monitoreo permanente de la exposición a factores de riesgo 
psicosocial en el trabajo y para la determinación del origen de las 
patologías causadas por el estrés ocupacional. 
 
 Ley 232 de 1995. Normas para el funcionamiento de los establecimientos 
comerciales" referentes al uso del suelo, intensidad auditiva, horario, 
















3 DIAGNÓSTICO EMPRESARIAL Y GERENCIAL DE LA MICROEMPRESA 
FUNDICIONES Y MECANIZADOS RICROB 
 
 
A continuación se describe el diagnostico empresarial aplicado a una 
microempresa del sector metalmecánica, organización que fabrica instrumentos 
musicales a partir de procesos de fundición de aluminio, cobre y otros metales no 
ferrosos. 
 
En esta etapa se empleó como método de diagnóstico la identificación de 
aspectos tanto internos como externos de la microempresa caso de estudio, los 
cuales categorizan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en la 
gestión gerencial de la organización.  En consecuencia se utilizaron algunas 
matrices DOFA, apoyada por la observación y entrevistas ante las directivas de 
Funciones y mecanizados Ricrob (FMR) con doce visitas en la planta de 
producción e instalaciones administrativas con el fin de inspeccionar los procesos 
y dinámica gerencial. Este capítulo presenta la condición en la que se encontró la 
organización en referencia, con lo cual se tomó como base para un posterior 
planteamiento de mejora estratégica de gestión.  
 
El diagnostico se soportó en conversaciones a manera de entrevistas con la cual 
se permitió identificar los aspectos respecto a la condición y gestión de la 
microempresa (FMR).  Lo anterior fue la base sustancial de lo que se desarrolló en 
el proceso de formulación BSC, pues la microempresa (FMR) no cuenta con 
registros de gestión administrativa y/o documentos que soporten su tipo de 
proceso gerencial y organizacional. 
 
 
3.1 DIAGNÓSTICO EMPRESARIAL 
 
 
3.1.1 Historia. “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” es una microempresa 
conformada en el año 2006 y constituida legalmente en el 2007; su actividad 
principal está categorizada en el sector industrial de las fundiciones y 
metalmecánica. La microempresa enfoca su objeto social hacia la fabricación y 
comercialización de piezas (partes), accesorios e instrumentos para bandas 
marciales. 
 
El inicio de la propuesta productiva de “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” tuvo 
origen en la iniciativa de ofrecer al mercado local alternativas de un lugar donde 
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disponer de servicios de metalmecánica y fundiciones, fue así como sus primeras 
acciones productivas y comerciales se enfocaron a satisfacer necesidades de 
clientes que requerían de una pieza mecánica, un molde para determinado 
producto en bruto y asistencia para fundir metales con destino a conversión de 
metales sólidos a líquidos con fines de moldeo final, según los pedidos de los 
clientes en este renglón.. 
 
De acuerdo con lo anterior, los socios de la microempresa evaluaron la iniciativa 
de establecer un servicio de satélite de producción en piezas de bronce, aluminio, 
entre otros metales, servicio del cual, solo contaba con tres clientes y que se 
concentró durante dos años consecutivos a prestar un servicio como satélite.  
 
Entre las piezas que elaboraban, eran partes de acoples para baños, copas, 
campanas, entre otros productos de utilería para instalación final de baños. 
También elaboraron partes de acoples que se utilizan para el sector de mecánica 
industrial; sin embargo, la dinámica productiva no era constante y mostraba entre 
el periodo (2006 y 2008) unos ritmos de poca productividad en determinados 
meses, lo cual afectaba el nivel de ingresos y estabilidad financiera de la empresa. 
 
La microempresa “FMR” a mediados del año 2008 presto un servicio de 
reparación de algunos instrumentos marciales que presentaban deterioro 
estructural, actividad que dio origen a una iniciativa y unidad de negocio que hoy 
en día se ha consolidado como la mayor ventaja competitiva de la microempresa. 
Al llevar a cabo el servicio de reparación empezó a evaluar la forma y tendencia 
en que se diseñaron y fabricaron tales instrumentos, dando origen a un 
planteamiento de innovación de algunos instrumentos de percusión. 
 
La microempresa caso de estudio, al evaluar la tendencia del mercado de 
instrumentos musicales para bandas marciales encontró que en el común de los 
fabricantes de estas piezas e instrumentos tenían el mismo patrón de producción, 
diseño y moldeo, dando un aspecto genérico en el terminado de las piezas e 
instrumentos. 
 
El gerente y socio de la microempresa “Fundiciones y Mecanizados Ricrob” 
Roberto Rey, propuso un nuevo diseño, moldeo, técnica y terminación final para 
los instrumentos como las liras, boquillas, acoples para instrumentos de percusión, 
entre otras partes, dando inicio a pruebas que resultaron altamente aceptadas en 





Según el gerente de Ricrob, tardo algo más de un año para que los socios de la 
empresa llegaran a una idea sólida, viable, innovadora y competitiva en el 
mercado local. Sin embargo, algunas tendencias de la empresa presentaron 
afectaciones medianas que en determinados periodos afectaban la economía 
organizacional, ya que la crisis económica del 2008 y 2009 afecto al sector 
industrial de metalmecánica y por ende FMR también se vio perjudicada por el 
alza en los precio de las materias primas78. 
 
La ubicación de la microempresa FMR inicio en una superficie de 20 mtrs2, al cabo 
de 18 meses se amplió a un área de 200 mtrs2 debido a la necesidad de adquirir 
más espacios para nuevos puestos de trabajo y maquinaria. Cuando la empresa 
nació se conformó con dos personas, a la fecha ya tiene siete puestos de trabajo 
con proyección de incrementar para el 2012 dos más.  
 
La economía de la microempresa, ha estado soportada por la elaboración de 
partes, piezas, tanto de instrumentos para bandas marciales elaboradas en 
aluminio y cobre, como la fabricación de otras piezas y acoples de metalmecánica, 
además de la prestación de servicios de mantenimiento y reparación de 
instrumentos marciales como las liras, platillos, tambores, entre otros. 
 
La microempresa actualmente está ubicada en el barrio Madelena al sur de la 
ciudad, en la Localidad 19 del Distrito Capital. En las instalaciones donde se 
concentra la actividad productiva, también opera allí lo administrativo. 
 
3.1.2 Necesidades en el mercado. El mercado de la microempresa Fundiciones 
y Mecanizados Ricrob, está determinado por el sector educativo que integra en su 
currículo modalidad cultural y artes musicales, además de los grupos de bandas 
marciales municipales y establecimientos de venta de instrumentos musicales. 
Dicho mercado presenta necesidades en variables como (Precio, Calidad del 
producto, Alternativa de diseño, garantía, mantenimiento, entre otras) aspectos 
estos últimos que son poco satisfechos por los ofertantes actuales en el mercado 
de fabricación y comercialización de instrumentos para bandas marciales. 
 
La información suministrada por la empresa respecto a las necesidades de sus 
clientes refiere a requerimientos sobre mantenimiento de los instrumentos (liras), 
de los cuales cerca de un 70% de las instituciones educativas (clientes) demandan 
un servicio de mantenimiento y reparación por concepto de golpes, soldaduras, 
desgaste de teclas, entre otros. Según los registros de los clientes, y en la 
                                                             
78
según criterios del grupo de socios Microempresa Funciones y Mecanizados Ricrob. 2010-2011 
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apreciación de los representantes de FMR del total de las instituciones cerca del 
70% de estas requieren modificar o adquirir en un corto plazo nuevos instrumentos 
(liras) por desgaste y daños estructurales. 
 
3.1.3 Productos y servicios ofertados. La microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob, actualmente fabrica y comercializa instrumentos para bandas 
marciales entre ellos (Liras) instrumentos de percusión, boquillas (pieza para 
instrumentos de viento), accesorios como bastones de mando, entre otras. 
 
Entre los servicios que la microempresa oferta y presta se encuentran: la 
reparación y mantenimiento de instrumentos de las bandas marciales de algunos 
colegios de Bogotá, además de continuar con el servicio de fundición y moldeo 
para otras piezas mecánicas de clientes alternos y sustitutos. 
 
De acuerdo con las exigencias de los clientes de Ricrob la producción de los 
instrumentos y servicios de mantenimiento de los mismos tiene la siguiente 
dinámica mensual (elaboración de marco de liras 40 unidades, elaboración de liras 
completas 8, elaboración de boquillas corneta (120 unidades); elaboración de 
bastones de mando 35 unidades; servicio de mantenimiento (15 y 17 colegios). 
 
3.1.4 Dinámica empresarial. Las actividades productivas y comerciales que la 
microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob ha llevado a cabo en la 
dinámica de su existencia empresarial ha posibilitado especializarse y establecer 
una directriz de su objeto social, siendo este último replanteado hacia un esquema 
de visión solida dentro de un marco competitivo, productivo y comercial más 
específico. Razón por la cual, en el año 2010 el grupo de socios de la 
microempresa caso de estudio, centro su iniciativa social o corporativa, hacia un 
planteamiento de cómo penetrar en el mercado existente con su idea y proyección 
comercial. No obstante, durante los tres primeros años de la microempresa se 
presentaron dificultades que afectaron su penetración en el mercado local como 
consecuencia de la falta de una planeación estratégica e integral en lo 
administrativo, comercial y operativo. 
 
Los socios de la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob, señalan que 
los aspectos más significativos en la escala y dinámica temporal de su actividad 
han sido: 
 
 Estructura organizacional. La microempresa inicio con dos trabajadores y a 




 Infraestructura empresarial. Los activos de la empresa aumentaron 
progresiva y positivamente entre los años 2007 y 2009 con un 17%; en el 
periodo del 2010 al 2012 el crecimiento de la infraestructura alcanzo un 
35,7%, respecto a su año cero. 
 
 Portafolio de servicios. La microempresa ha consolidado una línea de 
producción en la fabricación de instrumentos musicales (objeto central de la 
microempresa) y tres servicios de mantenimiento y diseño metalmecánico. 
 
 Mejora continua. Se han llevado a cabo análisis, planteamientos y 
adquisiciones de planes de seguridad industrial, manual de procedimientos 
técnicos en el sistema de producción y manufactura, además de los planes 
de mitigación de contaminación ambiental, así como de un sistema de 
calidad y control interno.  
 
3.1.5 Equipos de trabajo. En la microempresa caso de estudio se llevó a cabo 
una consulta a cada integrante responsable de la gestión según las áreas 
conformadas actualmente en la organización, encontrando tres entornos de 
trabajo y responsabilidades.  
 
A continuación se hace una medición del nivel de gestión que se desarrolla en la 
actividad según el área de trabajo, tal indicador es el resultado de una consulta 
previa. 
 
 Administrativo. La dirección actual de la microempresa está a cargo de uno 
de los socios, siendo este el responsable de llevar la directriz de la empresa. 
Entre las funciones del delegado para esta actividad se encuentra: 
 
o Representar  legalmente la empresa 
o Aceptar o mediar en los contratos internos y externos de la empresa 
o Coordinar el grupo de talento humano de la empresa 
o Establecer los alcances y esquemas comerciales y de mercadeo 
corporativo. 
 
La calificación que se obtuvo en la consulta, según medición representada en el 
anexo (A), determinó que la gestión administrativa se encuentra en un nivel (4,15) 
siendo considerado este resultado por debajo de lo aceptable y con tendencia a 
replantear la tendencia de acciones y toma de decisiones actuales. 
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 Productivo.  Esta área es representada y dirigida por uno de los socios, 
actividad en la que su mayor responsabilidad es la asistencia, control y 
verificación de los procesos productivos. También es respaldada por el 
representante administrativo, quien dentro de la sociedad es uno de los 
creativos e innovadores de productos. Entre los procesos que lleva a cabo esta 
área se encuentran: 
 
o Análisis de productos 
o Análisis de tiempos y producido 
o Selección de materias primas e insumos 
o Diseño y moldeo 
o Fabricación de piezas metálicas, pulido 
o Control de calidad 
o Verificación de embalaje 
 
La calificación que se obtuvo en la consulta, según medición del anexo A, 
determinó que la gestión productiva en la microempresa se encuentra en un nivel 
(8,71) siendo considerado positivo y con tendencia a mantener la tendencia de 
calidad en sus procesos y procedimientos para esta área. 
 
 Financiero. En la microempresa FMR la dinámica de los aspectos financieros 
se concentran en ser un área dedica a la asistencia administrativa y archivo de 
lo productivo; entre las actividades que lleva a cabo esta área se encuentran: 
 
o Manejo de cuentas 
o Contabilidad 
o Manejo de inventarios 
o Clasificación de documentación 
o Representación y asistencia comercial 
 
La calificación que se obtuvo en la consulta, según medición del anexo A, 
determinó que la gestión financiera se encuentra en un nivel (5,2) siendo este 
resultado aceptable y con requerimientos de mejorar, para lo cual, se deben 








3.2 DIAGNÓSTICO GERENCIAL 
 
 
A continuación se presenta el diagnostico gerencial de la microempresa caso de 
estudio con el fin de identificar los elementos y factores que integra la manera de 
relacionarse y actuar la gerencia con sus divisiones. 
 
Se empleó como método para facilitar el diagnóstico la entrevista de la cual se 
llevaron a cabo cinco conversaciones con el gerente para conocer y analizar los 
elementos que el aplica en su función como gerente, el cual argumenta en sus 
apreciaciones aspectos que le permitió al estudiante hacer las siguientes 
deducciones.  
 
La técnica empleada integro los datos identificados en las entrevistas y 
relacionados en una matriz de generalidades del proceso, su frecuencia, 
periodicidad, indicador y valoración de gestión del área correspondiente. 
 
3.2.1 Procesos gerenciales. Las acciones que se desarrollan en la microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob, están soportadas por un modelo de 
administración empírica, Sin embargo, de acuerdo al criterio del investigador del 
presente proyecto, la ha categorizado en una gestión bajo metodología de mejora 
continua79 y procesos mediante Ciclo PHVA80 bajo el modelo estándar de 
(planeación básica). 
 
El proceso gerencial del encargado para este fin en la microempresa FMR, lleva a 
cabo acciones con el fin de hacer mejoras en cada área de la organización, en 
esta contempla el seguimiento al personal de los puestos de trabajo, analiza el 
desarrollo de cada área de trabajo, además de establecer acciones y estrategias 
para la adquisición y mejoramiento de la maquinaria e implementos de trabajo, 





                                                             
79
 La mejora Continua busca hacer mejoras en cada área de la organización con un seguimiento 
personal del trabajo y observando su desarrollo.  
80
 (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) fue desarrollado en la década de 1920 por Walter Shewhart 
y, luego W. Edwards Deming. Citado en Pérez Villa, Pastor Emilio y Múnera Vásquez, Francisco 
Nahum. Reflexiones para implementar un sistema de gestión de calidad (ISO 9001: 2000) en 
cooperativas y empresas de economía solidaria. Primera edición. Bogotá: Editor Universidad 
Cooperativa de Colombia, 2007. p 5 
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Tabla 11. Procesos gerenciales. 
 
Proceso Gerencial Tipo de 
Proceso 
Frecuencia Periodicidad Indicador 
Planeación Estratégica  
 
Interno 




Proyección Presupuestal 2 Anual 
Productos 1 Mensual 
Análisis técnico 1 Mensual Pruebas 
físicas 
Revisión contable 1 Bimestral Inventarios 
Control 1 Mensual Producido / 
vendido 
Proceso Gerencial   




1 Bimestral  
Encuesta 
Proveedores 1 Semestral Encuesta 
Economía y Finanzas 1 Semestral Estados 
Financieros 
Análisis de la competencia 2 Anual Precios 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
 
3.2.1 Clientes. Los procesos con los clientes implica una actividad estrictamente 
comercial y de soporte ante eventualidades por garantía de un producto o servicio. 
Los aspectos que señala el proceso de diagnóstico en la gestión de procesos se 
concentran en (atención al cliente, respuesta ante reclamos, merchandising, 
mejores precios por continuidad de pedidos y/o contratación). 
 
No se evidencia en la microempresa registros o fichas de seguimiento y control 
postventa, como tampoco un plan de mercadeo estratégico que integre 
penetración al mercado.  
 
Tabla 12. Procesos con los clientes. 
 




Frecuencia Periodicidad Indicador 
Modelo de venta  
Interno 
 
2 Anual Venta /mes 
Precio de venta final 2 Anual Costo/ producción  
Merchandising 1 Anual N° Clientes 
  




Frecuencia Periodicidad  
Perfil del cliente  
Externo 
1 Anual PEI institucional 
   Tipo Institucional 





La oportunidad para la microempresa con sus clientes se concentra en el mercado 
de instituciones privadas, e instituciones militares, las cuales en sus necesidades 
demandan servicios de mantenimiento de instrumentos para bandas marciales, 
este aspecto constituye para la FMR una fuente de ingresos, y posibilita la oferta 
comercial de sus productos como instrumentos nuevos, el número de servicios de 
mantenimiento en promedio que presta la empresa al mes son entre 15 y 17 
colegios, la venta de marcos de liras son 40 unidades. El criterio de selección es 
por colegios de categoría privada que integren un número superior de 500 
alumnos, el estrato más común del segmento que tiene la microempresa esta 
segmentada en estratos 2, 3 y 4.   
 
3.2.2 Productividad. Los procesos productivos están categorizados por las 
actividades de las cuales depende y se sustenta económicamente la 
microempresa. Se desarrolla en este aspecto procesos de acuerdo al producto y 
servicio que se presta a los clientes, entre ellos, se distingue según el encargado 
de área los que se enuncian en la tabla 13. 
 
El enfoque de la productividad ha sido producir más con los mismos recursos, si 
bien es cierto que la empresa cuenta con una infraestructura en equipos y 
maquinaria básica para su actividad, esta es idónea para cubrir una mayor 
demanda, pues la capacidad instalada es apta para una mayor producción en 
serie. 
 
La microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob cuenta con una capacidad 
de producción de liras terminadas de (100 unidades mes), prestación de servicios 
de mantenimiento de liras (70 unidades), elaboración de boquillas para corneta, 
trompeta y trombón (1300), bastón de mando (200 unidades), rombos de ajuste 
afinación para tambores (252 unidades). Sin embargo, tal gestión se limita debido 















Tabla 13. Procesos en la producción. 
 












2 Diario Peso Material 
Moldeo 2 Diario Tiempo Tipo / Moldes 
Horneo 1 Diario Tiempo Temperatura 
Alistar 1 Diario Producto  Ficha técnica 




Pulir 2 Semana Textura 
Brillar y Lavar 3 Semana Suavidad 
Taladrar 1 Diario  
Armar 1 Diario Unidades 
Empacar 1 Semana Tiempo 
Embalaje  1 Mensual Unidades Peso /tamaño 
Remisión de salida  1 Mensual Hora  
Sistematizado Remisión de Garantía  1 Mensual Hora 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
 
De acuerdo con la tabla anterior la empresa podría producir más con los mismos 
recursos con los que cuenta actualmente. 
 
Tabla 14. Procesos en la prestación de servicios. 





Frecuencia N° Clientes  
promedio 
Indicador 














Por mes 1 







Estimación de Materiales 
Estimación de Tiempo 
Estimación de Costo Costo Materia 
prima / Mano 
de obra  
Cotización Unidades / 
cantidad 
Remisión de entrada  
Sistematizado 
Remisión de arreglo 
Remisión de salida 
Remisión de Garantía 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
 
3.2.3 Financiero. Los procesos implícitos en esta área se relacionan con 
aspectos de soporte y asistencia para la dirección administrativa y de producción. 
En la tabla 15 se enuncian los procesos internos y externos que trata el área 






Tabla 15. Procesos financieros. 
 
Proceso financiero Tipo de 
Proceso 
Frecuencia Periodicidad Indicador 
Manejo de cuentas  
 
Interno 
2 Mes Movimientos 
bancarios 
Contabilidad 4 Mes Inventarios 
Inventarios 1 Mes  
Archivo y 
documentación 






Proceso financiero Tipo de 
Proceso 
Frecuencia Periodicidad  
Gestión Crediticia  
Externo 




2 Anual N° acuerdos 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
 
De acuerdo con el enfoque que la microempresa daba a sus gestión financiera, 
fue necesario sugerir y replantear los objetivos en una nueva visión y misión 
estratégica, para hacer de este aspecto una proyección de la gestión estratégica 
hacia una consolidación que posibilite a la empresa obtener elementos financieros 
más óptimos para un desarrollo económico de su estructura, capacidad de 
negociación, inversión, endeudamiento y relaciones con los clientes.  
 
3.2.4 Aprendizaje interno. La dinámica y tendencia de la microempresa ha sido 
participar de manera directa y frecuente es aprendizajes técnicos de 
metalmecánica, siendo este aspecto fundamental para la capitalización del talento 
humano con el que cuenta la organización. Entre los procesos de aprendizaje 
interno en la microempresa FMR, se ha realizado (capacitación técnica y operativa 
en asistencia y formación continua con el SENA Seccional Metalmecánica, así 


















Área  Tipo de  
Proceso 












Operativa 1 Anual 










Administrativo 1 Anual 
Control de 
Calidad 
Producción 2 Anual 
Relaciones 
humanas 
General 2 Anual Encuesta 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
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3.3 MATRIZ DE DIAGNÓSTICO 
  
Cuadro 3. Matriz DOFA Microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob. 
FUNDICIONES Y MECANIZADOS RICROB  
# ANÁLISIS INTERNO ANÁLISIS EXTERNO 
  FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS 
1 Experiencia Técnica Bajo presupuesto Mercado Nacional Orden Publico 
2 Producto Mejorado  Manejo de marketing Mercado Internacional Economía Nacional 
3 Estabilidad Laboral 
Reconocimiento de la empresa en 
el sector educativo Crecimiento Organizacional 
Aumento de precios en la 
materia prima 
4 Fidelidad de clientes 
Reconocimiento de la empresa en 
el sector comercial musical Diversificación de Servicios Aumento Tasa de interés 
5 Personal idóneo Soporte Financiero Diversificación de Productos Competencia desleal 
6 Infraestructura Acreditación de la actividad Mayor nivel de Competitividad 
TLC con EE.UU ingreso 
de competidores 
7 Maquinaria Crecimiento progresivo de clientes Ubicación geográfica 
Falta de Subsidios al 
sector metalmecánica 
8 Capacidad Técnica Producción sujeta a pedidos Servicios Web 
 
9 Capacidad Operativa El equipo de ventas es insuficiente 
Tecnologías de Información y 
Comunicación  
10 Valores agregados  Plan estratégico Continuidad servicio Post-venta 
11 Mejora continua 
 
Convocatorias Mipymes 
12 Innovación del servicio Inversionistas 
13 Innovación de productos 
  
14 Talento Humano 
15 Capacidad Instalada 
16 Fomento Cultural 
17 Precios competitivos 
18 Calidad de la materia Prima 
19 
Control de calidad en los 
procesos productivos 
20 Visión empresarial 
Fuente: Información Gerencia FMR, 2010. Elaborada por el Autor 
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De acuerdo con el diagnostico presentado en la matriz DOFA del cuadro anterior 
se obtuvo como resultado y evaluación que la microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob cuenta con un 61% de favorabilidad en los aspectos de 
análisis internos frente a un 39% de los factores externos que afectan su actividad 
en el mercado; sin embargo, la clave de lograr una mejor respuesta ante los 
objetivos y metas corporativas se dirime en la estrategia que aplica para el logro 
de los mismos. En la gráfica 2, se observa el porcentaje que representa cada uno 
de los factores diagnosticados y reconocidos en la microempresa caso de estudio. 
 
Gráfica 2. Porcentaje de valoración matriz DOFA. 
 
Fuente: Elaborada por el Autor. 
 
 
3.3.1 Análisis DOFA de la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob 
frente a la competencia.  
 
 La principal fortaleza de la microempresa es la técnica, procesos y métodos 
aplicados para la fabricación y obtención de un producto mejorado con 
innovación y alto nivel de calidad en los procesos industriales. 
 
 La principal debilidad es la falta de un plan estratégico que integre al 
personal sobre una directriz de metas y objetivos en un determinado 
tiempo. 
 
 La principal oportunidad radica en que existe un amplio mercado 
institucional en Bogotá y en los municipios del Departamento 
cundinamarqués, además de incursionar en mercados extranjeros. 
 
 La principal amenaza radica en los impuestos al consumidor que 











Cuadro 4. Nivel de afectación en las situaciones DOFA. 
   DIAGNOSTICO  NIVEL 
Matriz Situación  Alto Medio Bajo 
D 
Bajo presupuesto   x   
Manejo de marketing x     
Reconocimiento de la empresa en el sector educativo     x 
Reconocimiento de la empresa en el sector comercial musical   x   
Bajo soporte financiero     x 
Acreditación de la actividad   x   
Bajo crecimiento de clientes x     
Producción sujeta a pedidos x     
El equipo de ventas es insuficiente   x   
Plan estratégico x     
O 
Mercado Institucional (Educativo y Militar) x     
Exportación x     
Crecimiento Organizacional   x   
Diversificar Servicios   x   
Diversificar  Productos   x   
Mejor nivel competitivo   x   
Ubicación geográfica x     
Servicios Web   x   
Tecnologías de la Información y Comunicación    x   
Continuidad servicio Post-venta   x   
Convocatorias Mipymes     x 
Posibles Inversionistas   x   
Expansión Asiática e ingreso a Colombia (Materia prima a mejor 



















Experiencia Técnica   x   
Producto Mejorado  x     
Estabilidad Laboral   x   
Fidelidad de clientes   x   
Personal idóneo x     
Infraestructura x     
Maquinaria x     
Capacidad Técnica x     
Capacidad Operativa x     
Valores agregados x     
Mejora Continua x     
Innovación del servicio x     
Innovación de productos x     
Talento Humano x     
Capacidad Instalada x     







   Diagnóstico  Nivel de afectación 




Precios competitivos   x   
Calidad de la materia Prima x     
Control de calidad en los procesos productivos x     
Visión empresarial   x   
A 
Política arancelaria   x   
Impuestos IVA.  x     
Aumento de precios en la materia prima       
Aumento Tasa de interés Crediticia x     
Competencia desleal   x   
Falta de Subsidios al sector metalmecánica     x 
TLC con EE.UU ingreso de competidores x     
Fuente: Elaborado por el autor, Datos FMR 2011. 
 
Los aspectos resaltados en el cuadro anterior hacen referencia a los aspectos de mayor 
importancia para abordar sobre el campo de acción en la empresa caso de estudio.  
 
3.4 GENERALIDADES CORPORATIVAS MICROEMPRESA FMR (2006-2011) 
 
 
Las siguientes generalidades son aspectos que fueron identificados previos al 
contacto y realización del presente proyecto entre el estudiante y la microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob, aspectos de los cuales se analizaron y se 
propuso en el capítulo 4 un nuevo enfoque estratégico. 
 
3.4.1 Misión. Brindar productos y partes instrumentales con terminados definidos 
y estándares de calidad. 
 
3.4.2 Visión. Ser una empresa competitiva y potencial en la generación de 
alternativas de mejoras en instrumentos y accesorios para Bandas marciales. 
Logrando posicionarse en el 2012 como una empresa líder ante el mercado local. 
 
3.4.3 Valores. Compromiso, respeto, solidaridad y excelencia en los procesos de 
producción. Los valores que fomenta la empresa se enfocan hacia una 
responsabilidad social empresarial, promoción de prácticas y excelentes 
relaciones interpersonales. 
 




3.4.5 Objetivos empresariales. 
 
 Prestar servicios de fundición de metales con calidad y excelentes 
terminados. 
 
 Fabricar y comercializar instrumentos para bandas marciales con procesos 
de alta calidad industrial. 
 
 Generar oportunidades de empleo directo para el área de producción, 
comercial y administrativa. 
 
 Cubrir un 12% de la demanda del mercado local en servicios e instrumentos 
para bandas marciales. 
 
 Realizar mantenimiento preventivo y correctivo para instrumentos de 
bandas marciales en Bogotá. 
 
De acuerdo con los anteriores aspectos, se evidenció que es necesario proponer 
un nuevo enfoque de generalidades corporativas, además mejorar el contexto 
técnico de la formulación de los componentes en las generalidades, por cuanto no 
se tiene una estructura técnica para identificar un objetivo estratégico que oriente 
al gerente y su personal sobre un plan de acción eficaz.  
 
El planteamiento de objetivos empresariales involucra la oferta comercial del 
portafolio de servicios de la microempresa lo que genera una confusión y limita el 
que hacer estratégico. En consecuencia de lo anterior, se propone desarrollar un 
nuevo enfoque de generalidades, base fundamental para un plan estratégico como 
herramienta de apoyo en un modelo gerencial óptimo y pertinente. 
 
 
3.5 CONCEPTO DEL DIAGNÓSTICO EMPRESARIAL Y DE LA GESTIÓN 
GERENCIAL DE LA MICROEMPRESA FMR 
 
 
De acuerdo con el trabajo de campo, las consultas y diagnostico en este capítulo, 
se evidencia que la iniciativa del grupo corporativo ha estado enmarcada en una 
misión de generar una fuerza de trabajo dinámica, proactiva y competitiva. No 
obstante, la trayectoria de la empresa aun cuando es joven, ha marcado una pauta 
solida de su campo y acción productiva; sin embargo, identificó el investigador que 
existen errores y debilidades gerenciales respecto a los procesos estratégicos y 
administrativo de la microempresa FMR, ya que no existe un modelo, sistema, 
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pauta o definición de procesos preestablecidos y valuados técnicamente que 
articulen de manera transversal una gestión integral de procesos y procedimientos 
hacia un objetivo estratégico que favorezca el incremento de la productividad y 
aumento de rentabilidad de la organización. 
 
Se considera en este diagnóstico que se debe replantear algunos aspectos de la 
estructura administrativa y del enfoque gerencial que conduzcan hacia el logro de 
objetivos, metas y la consolidación de la visión social y empresarial basada en un 
estándar sistemático, el cual no quiere referirse exclusivamente a implementar una 
tecnología informática, sino determinar acciones medibles y técnicas para llegar a 
ser más competitivos en el mercado local. 
 
Entre los diversos modelos que existen de gerencia estratégica se propone 
implementar una metodología mediante un Cuadro de Mando Integral o Balanced 
Scorecard. Este sistema permite a la organización definir sus metas sobre un 
marco objetivo, medible y una estructura controlable por estrategias previamente 
formuladas. Además es importante, ya que en la microempresa FMR requiere de 
un control integral de todas las funciones que se realizan en la organización y no 
solamente las enfocadas al tema productivo. 
 
El modelo de gestión BSC por ser una herramienta gráfica posibilita al gerente de 
FMR aprender la forma de dirección estratégica adecuada para su actividad y 
situación en el entorno del mercado. La aplicación y modelo gerencial le permite 
basarse en un control y seguimiento de los procesos internos frente a los intereses 
y objetivos por los que cada miembro en la organización debe trabajar. 
 
3.5.1 Alternativa de mejora de procesos. El crecimiento y desarrollo de la 
microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob depende de factores tanto 
internos como externos, lo cual, exige de una evaluación integral, trasversal y 
analítica de su sistema de procedimientos. Las condiciones actuales en las que se 
llevan a cabo algunas actividades gerenciales en la empresa caso de estudio, 
requieren de mejora en sus procesos, esto permitirá en el corto y largo plazo 
obtener una estructura organizacional y funcional aún más comprometida y 
enfocada hacia una directriz competitiva en el mercado institucional (educativo y 
militar) considerando el potencial local, regional y a nivel nacional. 
 
Algunas de las ventajas que se obtienen de aplicar los conceptos del modelo 





 Contribuye a la determinación de una directriz objetiva y medible de sus 
metas corporativas. 
 
 El BSC le permite a la microempresa ejercer un sistema de control de la 
gestión, definir y ejecutar estrategias, conducir sus acciones de acuerdo a 
la misión basada en los objetivos alineando el proceder de todos los 
integrantes de la organización. 
 
 El desarrollo y aplicación del BSC le permitirá a la gerencia llevar un 
sistema de medición del desempeño de sus empleados. 
 
 Es BSC es una herramienta de apoyo a la gestión empresarial, su 
implementación conduce a cambios organizacionales positivos que se 
reflejan en rentabilidad. 
 
 El BSC al ser una herramienta de gestión, facilita la planeación, 
administración, las estrategias y medir el desempeño laboral y empresarial 
mediante procesos. 
 
Por ser Fundiciones y Mecanizados Ricrob una microempresa, se facilita el 
proceso de aplicación del modelo BSC, por tanto, su proceso de inducción, 
aprendizaje y participación con los integrantes de la misma deben estar 
soportados en un marco o plan estratégico acorde a las necesidades actuales.  
 
3.5.2 Beneficios del Balanced Scorecard (BSC). De acuerdo con autores como 
Kaplan y Norton (1996), las ventajas de diseñar, implementar y ejecutar un (BSC) 
favorecen al logro y estructura de un alineamiento estratégico de procesos en la 
microempresa, ello permite la integración entre diferentes áreas de trabajo para 
realizar un seguimiento y control de los planes de acción, además de ser una 
herramienta comunicativa que conduce a la clasificación de procesos y medición 
de los logros y metas corporativas según cada área o unidad de acción en la 
empresa de metalmecánica. 
 
Actualmente, tanto en Colombia como en otros países, existen empresas, 
consultores y asesores que asisten a distintas organizaciones respecto a 
identificar posibles alternativas de mejora organizacional con un enfoque de 
procesos, tanto en lo operativo, financiero, ambiental, legal y gerencial. En este 
último aspecto que es el centro de análisis del presente caso y proyecto de grado, 
se encontró que la microempresa FMR , aun cuando su disponibilidad económica 
para contratar un consultor o empresa que se encargue de analizar y dar un 
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concepto sobre un mejor enfoque de procesos gerenciales, no es viable 
económicamente en este momento, razón por la cual se ha propuesto una 
alternativa de llevar a cabo un diseño pre-dimensionado acorde con las 
características, tamaño y gestión actual de la microempresa, aspecto este último 
en el que el estudiante de ingeniería industrial autor del presente desarrollo, ha 
sido el asistente en un nuevo enfoque de la gerencia industrial como alternativa 
conceptual, técnica y metódica que contribuya a una mejor directriz de una 
microempresa con alto potencial de crecimiento en el mercado. 
 
La propuesta de diseñar y aplicar el BSC, es con el fin de integrar acciones que 
faciliten la acción estratégica y mejora continua de la organización. Además por 
ser el BSC una herramienta dinámica y de mayor practicidad para el caso de 
estudio presente. 
 
Finalmente, al evaluar otras herramientas, previo a la determinación del uso del 
BSC como modelo de aplicación para el presente caso empresarial, se analizó 
otros modelos de gerencia estratégica como SixSigma, Mejora continua, Ciclo 
PHVA, Benchmarking, Kaisen, las 5 S, las 7 S de Mackenzie, entre otras. Se 
encontró en estas teorías y métodos que se requerían para su aplicación mayores 
elementos documentados que a la fecha la organización no presenta o que les 
falta por consolidar; otro factor condicionante en las demás herramientas 
gerenciales refiere a que son modelos que aplican para estructuras de mayor 
tamaño como medianas y grandes empresas.  
 
El BSC por ser una herramienta y sistema gráfico facilita su compresión y diseño 
















4 PROPUESTA DE GESTIÓN INTEGRAL ESTRATÉGICA PARA LA 
MICROEMPRESA FUNDICIONES Y MECANIZADOS RICROB 
 
 
4.1 DIRECTRIZ PARA UNA GESTIÓN INTEGRAL EMPRESARIAL 
 
 
De acuerdo con las especificaciones, la visión y planteamientos de la estructura 
administrativa por parte de los socios en la microempresa FMR, se determinó 
definir y establecer un nuevo eje directriz de la organización, para hacer de la 
gestión empresarial una acción integral de sus procesos. Por lo anterior, ha sido 
un factor determinante el replanteamiento de aspectos corporativos como la 
misión, visión, objetivos, procurando una perspectiva de mejora contribuya al 
crecimiento empresarial. 
 
A continuación se describe los nuevos planteamientos para las generalidades 
corporativas en la microempresa FMR. Tal planteamiento representa la base y 
apoyo para el diseño y aplicación del modelo pre-dimensionado Balanced 
Scorecard para mejorar procesos gerenciales y encausar la dinámica participativa 
del grupo de trabajo de Fundiciones y Mecanizados Ricrob sobre un beneficio 
común.  
 
4.1.1 Misión. Fabricar piezas e instrumentos musicales para bandas marciales 
con estándares de calidad que proporcionen al cliente satisfacción, seguridad, 
comodidad, practicidad y exclusividad frente al producto final, fomentando el arte, 
la cultura y la excelencia en sus diseños, orientando los esfuerzos tecnológicos y 
humanos de la organización hacia el crecimiento y bienestar de todos. 
 
La misión se elaboró teniendo como fundamento base de análisis criterios e 
interrogantes como: 
 
 Motivo por el cual existe la organización 
 El tipo de negocio y su contexto en la comunidad 
 Los objetivos empresariales  
 El tipo de cliente 
 Las prioridades en las necesidades del clientes 





4.1.2 Visión. Ser en el 2015 la empresa más competitiva y eficiente del sector 
metalmecánica por sus procesos de transformación, innovación y diseños en 
manufactura de instrumentos para bandas marciales, identificada por tener 
productos y diseños exclusivos, así como por su calidad y responsabilidad social 
empresarial, reconocida en el sector institucional educativo y militar del país por su 
excelencia. 
 
La visión se elaboró teniendo en cuenta aspectos e interrogantes como: 
 
 Las ideas centrales del grupo gestor de la microempresa FMR 
 ¿Qué espera lograr el grupo empresarial con la actividad económica? 
 ¿Hacia dónde dirigen la gestión de la organización? 
 ¿Cómo se ven los socios en 2 a 5 años? 
 
4.1.3 Valores. De acuerdo con las observaciones y aspectos que el grupo social 
de la microempresa Ricrob ha manifestado se determinó como valores 
corporativos los siguientes aspectos: 
 
 Ética 
 Respeto  
 Calidad  





 Comunicación  
 Trabajo en equipo 
 
Los anteriores valores fueron determinados por los principios sobre los que se rige 
la microempresa, entre ellos: la eficiencia y eficacia en los procesos; la 
Responsabilidad social empresarial, el fomento cultural y artístico, además del 
compromiso y respeto ambiental. 
 
 
4.1.1 Objetivos empresariales o corporativos. A continuación se describe los 
nuevos objetivos empresariales para la microempresa Fundiciones y mecanizados 
Ricrob, objetivos que fueron determinados mediante una directriz y orientación 
técnica por parte del investigador del presente proyecto, en la cual la estimación y 





Cuadro 5. Objetivos empresariales para el año 2012. 
Objetivos empresariales (2012-2015) 
1. Lograr una mejor y mayor penetración en el mercado objetivo. 
2. Crecer como una organización sólida, rentable y sostenible. 
3. Generar mayores utilidades en la actividad comercial por 
ventas de servicios y productos. 
4. Ser una marca posicionada en el mercado musical del país. 
5. Ser líder en la fabricación y venta de instrumentos musicales 
para bandas marciales en el mercado institucional educativo y 
militar de Colombia. 
6. Participar en proyectos de cultura musical marcial con enfoque 
artístico y comercial. 
7. Generar oportunidades de empleo con óptima calidad de vida 
para los empleados y socios de la empresa. 
Fuente: Información Gerencia Ricrob. 2010. Elaborada por el Autor. 
 
 
4.1.4 Objetivo estratégico. Mejorar la posición competitiva de la microempresa 
en el mercado local como una entidad eficiente  del sector metalmecánica que se 
conocerá por su calidad en procesos, buscando ser la primera opción de los 
clientes potenciales, utilizando al máximo la capacidad técnica, talento humano y 
recursos de la organización. 
 
4.1.5 Objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos que se plantean en este 
numeral hacen parte de la estructura respecto a la visión que los socios tienen de 
la microempresa, por lo cual, el investigador del presente proyecto orientó sobre el 
enfoque del planteamiento final para estructurar el BSC. Los objetivos definidos en 
el siguiente cuadro son de tipo de estrategia intensiva, por cuanto se enfocan 











Cuadro 6. Objetivos estratégicos. 
1 Maximizar el valor de los accionistas y de la empresa 
2 Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
3 Incrementar la rentabilidad en un 19% 
4 Aumentar la utilidad en un 27% 
5 Establecer precios competitivos de los productos y servicios 
6 Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
7 Establecer una sinergia con los clientes 
8 Lograr un 95% de clientes satisfechos 
9 
Implementar herramientas tecnológicas para la mejora en 
los procesos y procedimientos en la organización 
10 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento de 
mercadeo y ventas 
11 
Incrementar la productividad mediante innovación y mejora 
en la manufactura con altos estándares respecto a la 
competencia. 
12 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y 
artísticos.  
13 
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
14 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido de 
pertenencia organizacional 
15 Mejorar e implementar un sistema de información 
Fuente: Elaborada por el Autor. Información base, Gerencia Ricrob. 2010.  
 
En el anexo B se relaciona las generalidades comparativas antes y después de la 
aplicación del BSC en la microempresa caso de estudio. 
 
Y a partir del anexo C se ilustra la implementación del BSC en un modelo y 
software de versión libre. 
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4.2 GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS EVALUACIÓN DOFA 
 
 
4.2.1 Diagnóstico DOFA estratégico (FO). La siguiente lista presenta la propuesta de estrategias a seguir frente a 
la combinación entre las Fortalezas y Oportunidades del diagnóstico base identificado en la Microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob.    
 
Cuadro 7. Generación de estrategias FO. 
MATRIZ DOFA EMPRESA: Fundiciones y Mecanizados Ricrob   
GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS FO 
   FORTALEZAS OPORTUNIDADES COMBINACIÓN ESTRATEGIA 
1 Experiencia Técnica 
Mercado Institucional (Educativo y 
Militar) F1,O4,O5 
Desarrollar productos con altos estándares de 
calidad 
2 Producto Mejorado  Exportación F2,O6 
Comparar los productos con la competencia 
local y nacional 
3 Estabilidad Laboral Crecimiento Organizacional O3,F3,F4,F5 
Fomentar el sentido de pertenencia del 
personal con la empresa 
4 Fidelidad de clientes Diversificar Servicios F6,F7,F8,F9,O4,O5,O10 Desarrollar procesos de capacitación 
5 Personal idóneo Diversificar  Productos 
F10,F11,F12,F13,O1,O2,0
6 
Participar en Convocatorias de fomento 
empresarial 
6 Infraestructura Mejor nivel competitivo F15,03, 06, 07 Optimizar procesos productivos logísticos 
7 Maquinaria Ubicación geográfica F16,F17,O8,O9 
Desarrollar un plan de comunicación y 
promoción de los productos y servicios 
8 Capacidad Técnica Servicios Web F18,F19,F14,O10 Asistir a los clientes con valores agregados 
9 Capacidad Operativa 
Tecnologías de la Información y 
Comunicación  F20,012 
Gestionar recursos para inversión de capital 
empresarial  
10 Valores agregados Continuidad servicio Post-venta F20,O11, 012 Participar en Ruedas de negocios  




12 Innovación del servicio Posibles Inversionistas 
13 Innovación de productos Expansión Asiática e ingreso a Colombia 
(Materia prima a mejor precio) 14 Talento Humano 
15 Capacidad Instalada  
16 Fomento Cultural 
17 Precios competitivos 
18 Calidad de la materia Prima 
19 
Control de calidad en los 
procesos productivos 
20 Visión empresarial 
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4.2.2 Diagnóstico DOFA estratégico (FA).La siguiente lista presenta la propuesta de estrategias a seguir frente a 
la combinación entre las Fortalezas y Amenazas del diagnóstico base identificado en la Microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob.    
 
Cuadro 8. Generación de estrategias FA. 
MATRIZ DOFA EMPRESA: Fundiciones y mecanizados Ricrob 
GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS FA 
  FORTALEZAS AMENAZAS COMBINACIÓN ESTRATEGIA 
1 Experiencia Técnica Política arancelaria F1,F2,F5,F8,F9,F20,A1 Formular y direccionar un plan estratégico para FMR  
2 Producto Mejorado  Impuestos IVA  F2, F10, F13, F18, A2 Crear valores agregados en los servicios y productos 
3 Estabilidad Laboral Aumento de precios en la materia prima F4,F18,F19,A3 Incrementar el número de ventas en unidades al mes 
4 Fidelidad de clientes Aumento Tasa de interés Crediticia F20, A4 Convocar posibles inversionistas 
5 Personal idóneo Competencia desleal F20, A1 Crear un plan de fidelidad y seguimiento postventa 
6 Infraestructura Falta de Subsidios al sector metalmecánica F4,A5 Integrar al Cliente, en el proceso del producto y servicio 
7 Maquinaria TLC con EE.UU ingreso de competidores F12,F13,A5 Asegurar calidad de los productos y servicio postventa 
8 Capacidad Técnica  F14,F20,A5, A7 Contribuir con el personal hacia una mejor calidad de vida 
9 Capacidad Operativa  F6,F7,F15,A7 Fabricar y comercializar productos sustitutos 
10 Valores agregados  F18, F20, A1, A6 Incursionar con nuevas materias primas 














12 Innovación del servicio 
13 Innovación de productos 
14 Talento Humano 
15 Capacidad Instalada 
16 Fomento Cultural 
17 Precios competitivos 
18 Calidad de la materia Prima 
19 
Control de calidad en procesos 
productivos 
20 Visión empresarial 





4.2.3 Diagnóstico DOFA estratégico (DO). La siguiente lista presenta la propuesta de estrategias a seguir frente a 
la combinación entre las Debilidades y Oportunidades del diagnóstico base identificado en la Microempresa 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob.    
 
Cuadro 9. Generación de estrategias DO. 
 
MATRIZ DOFA EMPRESA: Fundiciones y mecanizados Ricrob  
GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS DO 
  DEBILIDADES OPORTUNIDADES COMBINACIÓN ESTRATEGIA 
1 Bajo presupuesto 
Mercado Institucional (Educativo y 
Militar) D1,D2,D8, O1, 03 Crear un comité de ventas y mercadeo 
2 Manejo de marketing Exportación D3,O1,O2,O6 
Fomentar y ejecutar plan de mercadeo 
estratégico 
3 
Reconocimiento de la empresa en el 
sector educativo Crecimiento Organizacional D4,O3 Identificar posible inversionista 
4 Bajo soporte financiero Diversificar Servicios D5,08,O9 Diseñar y promover e-marketing 
5 Acreditación de la actividad Diversificar  Productos D8,O1,O2 
Crear alianzas de representación 
comercial regional y extranjero 
6 Bajo crecimiento de clientes Mejor nivel competitivo D7,O5 
Promocionar un portafolio de servicios 
estratégico 
7 Producción sujeta a pedidos Ubicación geográfica D6,O9,01 Ampliar el nicho del mercado objetivo 
8 El equipo de ventas es insuficiente Servicios Web D1,O8,O9 Desarrollar un plan de medios  
9 Plan estratégico 
Tecnologías de la Información y 
Comunicación  D3,D5,O11,O12 




Continuidad servicio Post-venta D3,D5,O1,O2 
Crear un sistema promocional 
institucional en el mercado objetivo 
11 Convocatorias Mipymes 
 
  




Expansión Asiática e ingreso a Colombia 
(Materia prima a mejor precio) 
 
  






4.2.4 Diagnóstico DOFA estratégico DA. La siguiente lista presenta la propuesta de estrategias a seguir frente a la 
combinación entre las Debilidades y Amenazas del diagnóstico base identificado en la Microempresa Fundiciones y 
Mecanizados Ricrob.   
 
Cuadro 10. Generación de estrategias DA. 
MATRIZ DOFA EMPRESA: Fundiciones y mecanizados Ricrob 
GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS DA 
  DEBILIDADES AMENAZAS COMBINACIÓN ESTRATEGIA 
1 Bajo presupuesto Política arancelaria D1,A1 Gestionar alianzas corporativas 
2 Manejo de marketing Impuestos IVA  D4,A2,A3 Desarrollar un plan estratégico de marketing 
3 
Reconocimiento de la empresa en el sector 
educativo 
Aumento de precios en la materia 
prima D3,D5,A5 
Promover la diferencia del producto Ricrob 
en el mercado 
4 Bajo soporte financiero Aumento Tasa de interés Crediticia D4,A4 Consolidar un aliado estratégico 
5 Acreditación de la actividad Competencia desleal D6,A5,A2 
Premiar la compra del cliente y establecer 
valores agregados 
6 Bajo crecimiento de clientes 
Falta de Subsidios al sector 
metalmecánica D7,A4 Aumentar unidades de ventas y servicios 
7 Producción sujeta a pedidos 
TLC con EE.UU ingreso de 
competidores D8,A1 
Conformar una representación comercial de 
la empresa 
8 El equipo de ventas es insuficiente   D4,A4 Incrementar la promoción y ventas 
9 Plan estratégico   D2, D9, A5 Contratar un analista de mercados 












4.2.5 Estrategias propuestas. Las estrategias que se integran en el siguiente cuadro son el consolidado de las 
alternativas planteadas para abordar las debilidades y amenazas, así como para potencializar las fortalezas y 
oportunidades dela Microempresa FMR. 
 
Cuadro 11. Estrategias propuestas. 
ESTRATEGIAS PROPUESTAS 
 
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA 
1 
Desarrollar productos con altos estándares 
de calidad 
Formular y direccionar un plan 
estratégico para FMR 
Crear un comité de ventas y 
mercadeo Gestionar alianzas corporativas 
2 
Comparar los productos con la 
competencia local y nacional 
Crear valores agregados en los 
servicios y productos 
Fomentar y ejecutar plan de 
mercadeo estratégico 
Desarrollar un plan estratégico 
de marketing 
3 
Fomentar el sentido de pertenencia del 
personal con la empresa 
Incrementar el número de 
ventas en unidades al mes Identificar posible inversionista 
Promover la diferencia del 
producto Ricrob en el mercado 
4 Desarrollar procesos de capacitación 
Convocar posibles 
inversionistas Diseñar y promover e-marketing Consolidar un aliado estratégico 
5 
Participar en Convocatorias de fomento 
empresarial 
Crear un plan de fidelidad y 
seguimiento postventa 
Crear alianzas de representación 
comercial regional y extranjero 
Premiar la compra del cliente y 
establecer valores agregados 
6 Optimizar procesos productivos y logísticos 
Integrar al Cliente, en el 
proceso del producto y servicio 
Promocionar un portafolio de 
servicios 
Aumentar unidades de ventas y 
servicios 
7 
Desarrollar un plan de comunicación y 
promoción de los productos y servicios 
Asegurar calidad de los 
productos y servicio postventa 
Ampliar el nicho del mercado 
objetivo 
Conformar una representación 
comercial de la empresa 
8 Asistir a los clientes con valores agregados 
Contribuir con el personal hacia 
una mejor calidad de vida Desarrollar un plan de medios  
Incrementar la promoción y 
ventas 
9 
Gestionar recursos para inversión de 
capital empresarial  
Fabricar y comercializar 
productos sustitutos 
Participar en encuentros de fomento 
empresarial 
Contratar un analista de 
mercados 
1
0 Participar en Ruedas de negocios  
Incursionar con nuevas 
materias primas 
Crear un sistema promocional 
institucional en el mercado objetivo 









A continuación se presenta una calificación de estrategias sobre las cuales se consultó a tres integrantes de la 
microempresa FMR para que determinaran según su punto de vista la importancia de llevar a cabo cada una de las 
estrategias. El rango de calificación es de 1 a 5 donde el promedio menor a (3,9) implica no considerar la estrategia. 
El valor de 4 a 5 representa una estrategia posible de elección e integración final para determinar objetivos 
estratégicos que se integren al modelo de planeación BSC. 
 
4.2.6 Calificación y selección de mejores estrategias. La calificación de estrategias para las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas con un puntaje superior a 4,25 se integrara en un marco de objetivos 
estratégicos y posteriormente en una síntesis de estas para conformar las perspectivas de interés en el BSC. 
 
Tabla 17. Calificación estrategias FO. 
 










1 Desarrollar productos con altos estándares de calidad 5 4 5 4 4,5 
2 Comparar los productos con la competencia local y nacional 3 4 3 4 3,5 
3 Fomentar el sentido de pertenencia del personal con la empresa 4 5 4 5 4,5 
4 Desarrollar procesos de capacitación 4 4 4 4 4 
5 Participar en Convocatorias de fomento empresarial 5 4 5 4 4,5 
6 Optimizar procesos productivos y logísticos 4 4 4 4 4 
7 
Desarrollar un plan de comunicación y promoción de los productos y 
servicios 5 5 5 5 5 
8 Asistir a los clientes con valores agregados 4 4 4 5 4,25 
9 Gestionar recursos para inversión de capital empresarial  5 4 5 3 4,25 
10 Participar en Ruedas de negocios  3 5 4 3 3,75 









Tabla 18. Calificación estrategias FA. 
 









1 Formular y direccionar un plan estratégico para FMR 5 5 5 5 5 
2 Crear valores agregados en los servicios y productos 4 4 4 4 4 
3 Incrementar el número de ventas en unidades al mes 5 5 5 5 5 
4 Convocar posibles inversionistas 4 5 5 3 4,25 
5 Crear un plan de fidelidad y seguimiento postventa 5 5 5 4 4,75 
6 Integrar al Cliente, en el proceso del producto y servicio 4 4 5 3 4 
7 Asegurar calidad de los productos y servicio postventa 4 4 4 4 4 
8 Contribuir con el personal hacia una mejor calidad de vida 5 5 4 3 4,25 
9 Fabricar y comercializar productos sustitutos 5 4 5 5 4,75 
10 Incursionar con nuevas materias primas 4 5 5 3 4,25 
Fuente: Elaborada por el autor. 
 
Tabla 19. Calificación estrategias DO. 
 









1 Crear un comité de ventas y mercadeo 5 5 5 5 5 
2 Fomentar y ejecutar planes de mercadeo estratégico 5 5 5 5 5 
3 Identificar posible inversionista 5 5 4 3 4,25 
4 Diseñar y promover e-marketing 5 5 4 5 4,75 
5 Crear alianzas de representación comercial regional y extranjero 5 5 5 4 4,75 
6 Promocionar un portafolio de servicios estratégico 4 4 4 5 4,25 
7 Ampliar el nicho del mercado objetivo 5 5 4 5 4,75 
8 Desarrollar un plan de medios  5 4 3 4 4 
9 Participar en encuentros de fomento empresarial 4 4 4 4 4 
10 Crear un sistema promocional institucional en el mercado objetivo 5 5 5 5 5 





Tabla 20- Calificación estrategias DA. 









1 Gestionar alianzas corporativas 4 4 4 5 4,25 
2 Desarrollar un plan estratégico de marketing 5 5 5 5 5 
3 Promover la diferencia del producto Ricrob en el mercado 5 4 4 5 4,5 
4 Consolidar un aliado estratégico 4 4 3 4 3,75 
5 Premiar la compra del cliente y establecer valores agregados 5 4 5 5 4,75 
6 Aumentar unidades de ventas y servicios 5 5 5 5 5 
7 Conformar una representación comercial de la empresa 5 5 5 4 4,75 
8 Incrementar la promoción y ventas 5 5 5 5 5 
9 Contratar un analista de mercados 4 5 5 5 4,75 
Fuente: Elaborada por el autor. 
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4.2.7 Estrategias de soporte elegidas. 
 
Cuadro 12. Determinación mejores estrategias según DOFA. 
 
 






















Experiencia Técnica Bajo presupuesto 
2 Producto Mejorado  Manejo de marketing 
3 Estabilidad Laboral 
Reconocimiento de la empresa en el sector 
educativo 
4 Fidelidad de clientes Bajo soporte financiero 
5 Personal idóneo Acreditación de la actividad 
6 Infraestructura Bajo crecimiento de clientes 
7 Maquinaria Producción sujeta a pedidos 
8 Capacidad Técnica El equipo de ventas es insuficiente 
9 Capacidad Operativa Plan estratégico 
10 Valores agregados 
 
11 Mejora Continua 
12 Innovación del servicio 
13 Innovación de productos 
14 Talento Humano 
15 Capacidad Instalada 
16 Fomento Cultural 
17 Precios competitivos 
18 Calidad de la materia Prima 
19 Control de calidad en los procesos productivos 
20 Visión empresarial 
    
 
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 
1 Mercado Institucional (Educativo y Militar) 
Desarrollar productos con altos estándares de 
calidad Crear un comité de ventas y mercadeo 
2 Exportación   
Fomentar y ejecutar planes de mercadeo 
estratégico 
3 Crecimiento Organizacional 
Fomentar el sentido de pertenencia del personal con 
la empresa Identificar posible inversionista 
4 Diversificar Servicios Desarrollar procesos de capacitación Diseñar y promover e-marketing 
5 Diversificar  Productos Participar en Convocatorias de fomento empresarial 
Crear alianzas de representación comercial 
regional y extranjero 
6 Mejor nivel competitivo Optimizar procesos productivos y logísticos Promocionar un portafolio de servicios estratégico 
7 Ubicación geográfica 
Desarrollar un plan de comunicación y promoción de 
los productos y servicios Ampliar el nicho del mercado objetivo 
8 Servicios Web Asistir a los clientes con valores agregados Desarrollar un plan de medios  
9 Tecnologías de la Información y Comunicación  






Participar en encuentros de fomento empresarial 
10 Continuidad servicio Post-venta 





11 Convocatorias Mipymes 
12 Posibles Inversionistas 
13 
Expansión Asiática e ingreso a Colombia (Materia 
prima a mejor precio) 
    
 
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS  DA 
1 Política arancelaria Formular y direccionar un plan estratégico para FMR  Gestionar alianzas corporativas 
2 Impuestos al consumidor  Crear valores agregados en los servicios y productos Desarrollar un plan estratégico de marketing 
3 Aumento de precios en la materia prima 
Incrementar el número de ventas en unidades al mes 
 
Promover la diferencia del producto Ricrob en el 
mercado 
4 Aumento Tasa de interés Crediticia Convocar posibles inversionistas   
5 Competencia desleal Crear un plan de fidelidad y seguimiento postventa 
Premiar la compra del cliente y establecer valores 
agregados 
6 Falta de Subsidios al sector metalmecánica 
Integrar al Cliente, en el proceso del producto y 
servicio Aumentar unidades de ventas y servicios 
7 TLC con EE.UU ingreso de competidores 
Asegurar calidad de los productos y servicio 
postventa 




Contribuir con el personal hacia una mejor calidad de 
vida Incrementar la promoción y ventas 
9 Fabricar y comercializar productos sustitutos Contratar un analista de mercados 
10 Incursionar con nuevas materias primas   





De acuerdo con el puntaje asignado en cada estrategia según combinación de la 
matriz DOFA se seleccionó aquellas estrategias con un puntaje superior a 4,25 del 
promedio. La evaluación de cada una de las sugerencias estratégicas sobre el 
diagnóstico de la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob permite 
consolidar estas hacia una formulación de un plan estratégico con objetivos a 
mediano y largo plazo. Finalmente, se da paso al diseño y modelación pre-
dimensionado utilizando como apoyo la herramienta BSC, desarrollada en el 
siguiente capítulo. 
 
Cuadro 13. Consolidado y selección de estrategias. 
Categoría 
Estrategias base para definir los objetivos estratégicos del BSC Perspectivas* Puntaje 
      
1 
a Desarrollar un plan de comunicación y promoción de los productos y servicios PI 
5 
b Formular y direccionar un plan estratégico para FMR  PI  
c Incrementar el número de ventas en unidades al mes F 
d Crear un comité de ventas y mercadeo PI 
e Fomentar y ejecutar plan de mercadeo estratégico PI 
f Crear un sistema promocional institucional en el mercado objetivo C 
g Desarrollar un plan estratégico de marketing C 
h Aumentar unidades de ventas y servicios F  
i Incrementar la promoción y ventas F 
        
2 
a Crear un plan de fidelidad y seguimiento postventa C 
4,75 
b Fabricar y comercializar productos sustitutos PI 
c Diseñar y promover e-marketing PI  
d Crear alianzas de representación comercial regional y extranjero PI 
e Ampliar el nicho del mercado objetivo C 
f Premiar la compra del cliente y establecer valores agregados C 
g Conformar una representación comercial de la empresa PI 
h Contratar un analista de mercados PI 
        
3 
a Desarrollar productos con altos estándares de calidad PI 
4,5 
b Fomentar el sentido de pertenencia del personal con la empresa A 
c Participar en Convocatorias de fomento empresarial A 
d Promover la diferencia del producto Ricrob en el mercado C 
        
4 
a Asistir a los clientes con valores agregados C 
4,25 
b Gestionar recursos para inversión de capital empresarial  F 
c Convocar posibles inversionistas F 
d Contribuir con el personal hacia una mejor calidad de vida PI 
e Incursionar con nuevas materias primas PI 
f Identificar posible inversionista F 
g Promocionar un portafolio de servicios estratégico C 
Fuente: Elaborada por el autor. Información Base FMR (2011). 
 
*Perspectivas: (F)= Financiera; (C)= Clientes; (PI)= Proceso Interno; (A)= Aprendizaje. 
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Como resultado del consolidado presentado en el cuadro (13) se eligieron las 
estrategias de base más viables en contexto técnico, financiero y administrativo, 
que en su integración en un plan estratégico y modelación con BSC permitirá 
orientar a las directivas y gerencia de FMR hacia procesos eficientes de la gestión 
estratégica. El método de selección de las estrategias base en este paso, fue 
agrupando la categoría en función del resultado y puntaje en su diagnóstico 
DOFA, luego se unificaron según su relación con cada perspectiva en la cual se 
asignó un color para identificar estas.  
 
Cuadro 14. Integración de estrategias de base para la perspectiva de plan 
estratégico. 
 
Categoría Perspectiva Integración estrategias base para perspectivas plan estratégico 
1c 
Financiera 
Incrementar el número de ventas en unidades al mes 
1h Aumentar unidades de ventas y servicios 
1i Incrementar la promoción y ventas 
4b Gestionar recursos para inversión de capital empresarial  
4c Convocar posibles inversionistas 





Crear un sistema promocional institucional en el mercado objetivo 
1g Desarrollar un plan estratégico de marketing 
2a Crear un plan de fidelidad y seguimiento postventa 
2e Ampliar el nicho del mercado objetivo 
2f Premiar la compra del cliente y establecer valores agregados 
3d Promover la diferencia del producto Ricrob en el mercado 
4a Asistir a los clientes con valores agregados 
4e Incursionar con nuevas materias primas 






Desarrollar un plan de comunicación y promoción de los 
productos y servicios 
1b Formular y direccionar un plan estratégico para FMR  
1d Crear un comité de ventas y mercadeo 
1e Fomentar y ejecutar plan de mercadeo estratégico 
2b Fabricar y comercializar productos sustitutos 
2c Diseñar y promover e-marketing 
2d Crear alianzas de representación comercial regional y extranjero 
2g Conformar una representación comercial de la empresa 
3a Desarrollar productos con altos estándares de calidad 
4d Contribuir con el personal hacia una mejor calidad de vida 
  
  
3b Aprendizaje Fomentar el sentido de pertenencia del personal con la empresa 
3c   Participar en Convocatorias de fomento empresarial 
Fuente: Elaborada por el autor. Información Base FMR (2011). 
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Gráfica 3. Número de estrategias por rango semejante de prespectiva para el 
BSC. 
 
Fuente: Elaborada por el autor.  
 
 
Gráfica 4. Porcentaje de estrategias de base para las perspectivas y Objetivos 
Estratégicos Finales BSC FMR. 
 
Fuente: Elaborada por el autor.  
 
De acuerdo con los resultados en la gráfica 3 y 4 se observa que las estrategias 
de mayor prelación y selección, están dirigidas hacia la perspectiva de procesos 
internos con un 37% y clientes con el 33%, aspectos de los cuales en el capítulo 3 
de este documento se hace énfasis en una necesidad de mejora interna de 
procesos que conduzca a la organización hacia un plan estratégico y modelo 






























4.2.8 Definición y determinación de los objetivos estratégicos para el BSC en 
la microempresa FMR.  Los objetivos estratégicos que se presenta en el siguiente 
cuadro son el resultado del análisis, puntaje y depuración de la matriz DOFA,  
 
Cuadro 15. Objetivos estratégicos para el mapa BSC de FMR. 
Financiera 
Maximizar el valor de los accionistas y de la empresa 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
Aumentar la utilidad en un 27% 
  
Clientes 
Establecer precios competitivos de los productos y servicios 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
Establecer una sinergia con los clientes 




Implementar herramientas tecnológicas para la mejora en los procesos 
y procedimientos en la organización 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento de mercadeo y 
ventas 
Incrementar la productividad mediante innovación y mejora en los 
procesos productivos con mejores estándares respecto a la 
competencia. 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y artísticos.  
  
Aprendizaje 
Establecer mejores prácticas y habilidades en las actividades de cada 
puesto de trabajo 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido de pertenencia 
organizacional 
Mejorar e implementar un sistema de información 





4.3 PLAN Y MAPA ESTRATÉGICO 
 































RESULTADO ECONÓMICO RESULTADO AMBIENTAL RESULTADO SOCIAL 
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Establecer precios competitivos de los 
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para la mejora en los procesos y 




















Incrementar la rentabilidad en 
un 19% 
Aumentar la utilidad en un 
27% 
Ampliar la participación en el 
mercado local en 21% 
Gestionar planes y 
programas culturales, 
sociales y artísticos 
Conformar, desarrollar y 
consolidar el departamento de 
mercadeo y ventas 
Incrementar la productividad 
mediante innovación y mejora en la 
manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia 
Establecer mejores prácticas y habilidades en 
las actividades de cada puesto de trabajo 
Mejorar e implementar un 
sistema de información 
Incentivar el personal hacia un compromiso y 
sentido de pertenencia organizacional 
Lograr un 95% de clientes 
satisfechos 
Establecer una sinergia con 
los clientes 
Aumentar el nivel de ventas 
en un 35% 
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El desarrollo del siguiente capítulo presenta la aplicación y desarrollo de los 
conceptos y fundamentos del BSC aplicados mediante modelación pre-
dimensionada para la microempresa Fundiciones y Mecanizados Ricrob. En el 
proceso, configuración y cumplimiento de este objetivo se tomó como herramienta 
informática de diseño el programa “BSC Desingner Versión 5.3.1”; Smart Draw 




5.1 EL MODELO BALANCED SCORECARD Y EL PLAN ESTRATÉGICO 
 
Antes de llevar a cabo el diseño de BSC en la microempresa FMR se llevó a cabo 
una verificación y existencia de algunos documentos claves para formular el plan 
estratégico. Sin embargo al no existir algunos de ellos se recomienda su 
elaboración para soportar el modelo gerencial propuesto. 
 
5.1.1 Lista de chequeo para la recolección de información estratégica. El 
cuadro 16 relaciona los aspectos que se contemplan que debe la microempresa 
Ricrob estudiar, diseñar y formular para integrar procesos de mejora en su 
dinámica gerencial.  
 
La información marcada con un “x” refiere a los análisis, guías, reportes y demás 
documentos necesarios para integrar el mapa de objetivos estratégicos (figura 5). 
 
Cuadro 16. Fuentes de Información Relacionadas con la microempresa. 
 
 
Fuentes de información existente en Ricrob 
 
Plan Estratégico 2011-2015 
 
Plan Financiero 2011 
x Plan de Marketing  
x Plan Operativo  
x Informes Anuales - Balance - Estado PYG 
x Programas de Mejora de la Calidad 
x Análisis de Clientes 
 
Plan de Empresa  
x Manual de funciones 
x Manual de Seguridad Industrial 
x Diagnostico empresarial 
Fuente: Basada en el modelo de “Matt H. Evans”. Aplicada a FMR 
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Cuadro 17. Fuentes de Información Relacionadas con la Industria. 
x Análisis Competitivo 
x Análisis de tendencias de la Industria 
 
Análisis de tendencias Tecnológicas 
 
Análisis de tendencias del Marketing 
x Análisis económico del sector 
Fuente: Basada en el modelo de “Matt H. Evans”. Aplicada a FMR 
 
Los aspectos no señalados requieren de mayor análisis respecto al sector sobre el 
cual se enfoca la microempresa Ricrob. 
 
5.1.2 Equipos de apoyo para el BSC. 
 
El siguiente cuadro relaciona los factores sobre los que se enfoca la dirección en 
los cargos directivos, administrativos y nivel operativo en Ricrob 
 
Cuadro 18. Equipos de apoyo para el BSC. 
Nivel Directivo (Alto): 
 x Es un pensador estratégico y entiende todo el negocio. 
 x Es un apoyo muy importante del Balanced Scorecard (visible para todos en la microempresa). 
 x Brindará soporte a otros involucrados en los procesos. 
 x Es efectivo para comunicar las estrategias a otros. 
 x Está calificado para tomar decisiones acerca de temas, objetivos, entre otros. 
 Nivel Administrativo (Medio): 
 x Tiene buen entendimiento global del negocio. 
 x Tiene buenas habilidades para realizar entrevistas y extraer información con una visión amplia. 
 x Tiene alta credibilidad y es respetado por los otros directivos. 
 x Tiene la capacidad de saber "comunicar" el Balanced  Scorecard a otras áreas funcionales. 
 x Trabaja bien con el directivo de Alto Nivel. 
  Posee buenas habilidades para documentar y presentar resultados estratégicos. 
 Nivel Operativo: 
 X Tienen entendimiento detallado del área funcional. 
 X Puede obtener y analizar datos detallados para comunicarlos claramente a otros. 
  Puede comprender temas estratégicos y conectarlos con su trabajo. 
 X Trabaja bien con el directivo de Nivel Medio. 







5.1.3 Lista de objetivos estratégicos. 
 
Cuadro 19. Lista de objetivos estratégicos. 
Financiera 
Maximizar el valor de los accionistas y de la empresa 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
Aumentar la utilidad en un 27% 
Clientes 
Establecer precios competitivos de los productos y 
servicios 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
Establecer una sinergia con los clientes 
Lograr un 95% de clientes satisfechos 
Proceso 
Interno 
Implementar herramientas tecnológicas para la mejora 
en los procesos y procedimientos en la organización 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento 
de mercadeo y ventas 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia. 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y 
artísticos.  
Aprendizaje 
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido 
de pertenencia organizacional 
Mejorar e implementar un sistema de información 
Fuente: Elaborado por el autor 
5.1.4 Lista de chequeo en temas estratégicos. 
 
Cuadro 20. Lista de chequeo. 
 X No hay más de cinco temas estratégicos. 
 X Los Temas Estratégicos son realistas y alcanzables por la organización 
 X Los temas están soportados y conectados con los objetivos estratégicos. 
 X Los temas implican un impacto positivo dentro de la organización. 
 X Los temas se enfocan y dirigen hacia lo importante. 
 X Cada tema es preciso y diferente. 
 X Los temas son estratégicos en alcance y no son tácticos en el día a día. 
 X Los temas son consistentes con la misión y visión de la organización. 
 X Los temas tienen un impacto en los objetivos financieros de la organización. 
Fuente: Basada en el modelo de “Matt H. Evans”. Aplicada a FMR 
 
La anterior lista de chequeo permite identificar, valorar y reconocer que se tiene un 
buen conjunto de temas estratégicos definidos para la microempresa FMR. 
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La figura 5 esquematiza mediante un mapa de relaciones los objetivos 
estratégicos que conforman la estrategia para la microempresa según la 
modelación y aplicación BSC. 
 
Las relaciones del mapa de objetivos estratégicos buscan mediante el proceso de 
aprendizaje la afinidad y eficacia sobre la aplicabilidad en los procesos internos, lo 
cual repercute directamente sobre el cliente final y en beneficio financiero para la 
organización.  
 
Las flechas de color rojo indican las relaciones que se deben conducir sobre 
determinados objetivos estratégicos para lograr los objetivos empresariales en el 














5.1.5 Mapa de los objetivos estratégicos. 
 
Figura 5. Mapa de los objetivos estratégicos. 
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5.1.6 Sumario de métricas. 
 
Tabla 21. Métricas perspectiva financiera. 










    25,49%     
Flujo de caja El indicador muestra cómo la solución “Análisis 
financiero" contribuye a conseguir el objetivo de 
negocio “Maximizar el valor de los accionistas y de 
la empresa". Análisis financiero 
Maximizar el valor de los accionistas y de la 
empresa 
7000000 $ 15500000 26,09% 0,26086956
5 
Rentabilidad (ROE) El indicador muestra cómo la solución  
"Proyecciones Presupuestales" contribuye a 
conseguir el objetivo de negocio  "Maximizar el 
valor de los accionistas y de la empresa". 
Proyecciones Presupuestales 
Maximizar el valor de los accionistas y de la 
empresa 
9,70% % 38,00% 5,67% 0,05666666
7 
Inversión de Capital El indicador muestra cómo la solución  "Comité / 
Departamento Mercadeo y Ventas" contribuye a 
conseguir el objetivo de negocio  "Maximizar el 
valor de los accionistas y de la empresa". 
Comité / Departamento Mercadeo y Ventas 




$ 85000000 7,05% 0 
Valor Económico 
Agregado (EVA) 
El indicador muestra cómo la solución  "Gestión de 
Recursos" contribuye a conseguir el objetivo de 
negocio  "Maximizar el valor de los accionistas y 
de la empresa". 
Gestión de Recursos 
Maximizar el valor de los accionistas y de la 
empresa 
18,00% % 35,00% 15,00% 0,15 














El indicador muestra cómo la solución  "Expansión 
por zonas y localidades" contribuye a conseguir el 
objetivo de negocio  "Aumentar el nivel de ventas 
en un 35%". 
Expansión por zonas y localidades 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
8 Score 25 10,53% 0,105263158 
N° Campañas Campañas de Publicidad y Promoción 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
2 Score 20 5,26% 0,052631579 
Servicios Prestados / 
mes 
Comité de Ventas 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
7 Score 8 66,67% 0,666666667 
N° Clientes Nuevos E-marketing 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
7,00% % 25,00% 5,26% 0,052631579 
Disminución costo 
materia prima 
Diseño, planificación y optimización de los 
productos 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
1500 $ 7500 16,67% 0,166666667 
Costo estructura / 
ventas 
Valores agregados 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
3,00% % 18,00% 6,25% 0,0625 
TMAR, VPN, TIR Proyección y Análisis Financiero 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
27,00% % 40,00% 48,00% 0,48 
Margen de 
Rentabilidad 
Proyección y Análisis Financiero 
Aumentar la utilidad en un 27% 
9,00% % 12,00% 75,00% 0,75 
Resultado total 
del grupo 
  Perspectiva Financiera 25,49%   25,49% 0,764698877 






Tabla 22. Métricas perspectiva clientes. 




Progreso Progreso absoluto 





Establecer precios competitivos de los productos y 
servicios 
27,00% % 48,00% 54,35% 0 
> Margen de 
Utilidad 
Plan promocional y Publicitario 
Establecer precios competitivos de los productos y 
servicios 
32,00% % 45,00% 51,85% 0 
Ventas Netas 
Totales 
Análisis de gestión 
Establecer precios competitivos de los productos y 
servicios 
18,00% % 40,00% 33,33% 0,333333333 
Crecimiento en 
ventas 
Consultoría en Mercadeo 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
17,80% % 45,00% 39,56% 0,395555556 
N° nuevos Clientes Campañas de Promoción y Ventas 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
7 Score 25 5,26% 0,052631579 
N° Zonas / 
Localidades 
Campañas de Promoción y Ventas 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
3 Score 15 7,69% 0,076923077 
Segmentación del 
mercado 
Consultoría en Mercadeo 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
23,00% % 40,00% 39,29% 0,392857143 
% Peticiones Quejas 
y Reclamos 
Seguimiento post Venta 
Lograr un 95% de clientes satisfechos 
25,00% % 75,00% 23,08% 0,230769231 
Tasa de adhesión 
Nuevos Clientes 
Valores Agregados 
Lograr un 95% de clientes satisfechos 




Seguimiento post Venta 
Lograr un 95% de clientes satisfechos 
20,50% % 75,00% 16,15% 0,161538462 
N° Acuerdos 
Comerciales 
Merchandising y Campañas 
Establecer una sinergia con los clientes 
8 Score 25 29,17% 0,291666667 
N° contratos 
obtenidos / sinergia 
Marketing Estratégico 
Establecer una sinergia con los clientes 
3 Score 1 91,67% 0,916666667 
Resultado total del 
grupo 
  Perspectiva Clientes 28,85%   28,85% 0,86541858 




Tabla 23. Métricas perspectiva Procesos internos. 






Perspectiva Procesos  
Internos 





Documentación y Registro de Procesos y Resultados 
Implementar herramientas tecnológicas para la 
mejora en los procesos y procedimientos en la 
organización 




Mejora Continua Listas de Chequeo Normatividad 
Implementar herramientas tecnológicas para la 
mejora en los procesos y procedimientos en la 
organización 






Conformar, desarrollar y consolidar el departamento 
de mercadeo y ventas 





E-marketing / Mercador Directo / Telemercadeo 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento 
de mercadeo y ventas 
17,00% % 45,00% 15,15% 0 
Ingresos 
Ventas/ Mes 
E-marketing / Mercador Directo / Telemercadeo 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento 
de mercadeo y ventas 




Mejora de Procesos Industriales 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia. 




Disminución Precio Venta al público 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia. 
35 Score 100 23,53% 0,235294118 
Costo de 
Producción 
Optimización Materias Primas 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia.  
1200 $ 2500 39,53% 0,395348837 
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Tabla 24. Métricas perspectiva Procesos internos. 






 Incremento en 
la utilidad final 
Optimización Materias Primas 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia. 




Disminución Precio Venta al público 
Incrementar la productividad mediante innovación y 
mejora en la manufactura con altos estándares 
respecto a la competencia. 




Eventos Culturales y Artísticos Bandas Marciales 
 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y 
artísticos 
12 Score 25 27,78% 0,277777778 
N° 
Patrocinadores 
Eventos Culturales y Artísticos Bandas Marciales 
 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y 
artísticos 





Gestionar planes y programas culturales, sociales y 
artísticos 
2500 $ 7000 31,82% 0,318181818 
Resultado total del grupo   Perspectiva Procesos  Internos 21,68%   21,68% 0,433570431 








Tabla 25. Métricas perspectiva Aprendizaje y crecimiento. 









    24,06%     
N° Capacitaciones al año Capacitaciones y Actualizaciones  
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
2 Score 5 25,00% 0,25 
N° Procedimientos 
interrelacionados 
Capacitaciones y Actualizaciones  
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
6 Score 14 38,46% 0,384615385 
Evaluación Rendimiento 
Laboral 
Capacitaciones y Actualizaciones  
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
24 Score 60 37,93% 0,379310345 
% Personal Capacitado Capacitaciones y Actualizaciones  
Establecer mejores prácticas y habilidades en las 
actividades de cada puesto de trabajo 
4,00% % 7,00% 40,00% 0,4 
Gasto del proceso de 
incentivo 
Incentivos por logros, socialización 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido 
de pertenencia organizacional 
150000 $ 650000 16,67% 0,166666667 
N° Actividades por periodo Incentivos por logros, socialización 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido 
de pertenencia organizacional 
1 Score 3 33,33% 0,333333333 
Encuesta Clima Laboral Incentivos por logros, socialización 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido 
de pertenencia organizacional 
7,00% % 70,00% 5,97% 0,059701493 
% Clientes dentro de TIC Compra de Computadores y Sistematización 
Mejorar e implementar un sistema de información 
3,00% % 20,00% 10,53% 0,105263158 
N° Personal Vinculado a 
TIC 
Compra de Computadores y Sistematización 
Mejorar e implementar un sistema de información 
7,00% % 100,00% 4,12% 0,041237113 
Optimización de tiempo Compra de Computadores y Sistematización 
Mejorar e implementar un sistema de información 
10,00% % 25,00% 28,57% 0,285714286 
Resultado total del 
grupo 
  Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 24,06%   24,06% 0,481168356 




Tabla 26. Atributos del BSC FMR. 












































































































Valoración de  los atributos asociados 











Maximizar el valor de los 
accionistas y de la empresa 
Flujo de caja 
Rentabilidad (ROE) 
Inversión de Capital 
Valor Económico Agregado (EVA) A A A B Gerente A Financiero 
F2 
Aumentar el nivel de ventas en 
un 35% 
Unidades vendidas Mes 
N° Campañas 
Servicios Prestados / mes 
N° Clientes Nuevos A A A B Mercadeo M Financiero 
F3 
Incrementar la rentabilidad en un 
19% 
Disminución costo materia prima 
Costo estructura / ventas 
TMAR, VPN, TIR S M A M Gerente A Grupo de Socios 
F4 
Aumentar la utilidad en un 27% Margen de Rentabilidad 









Establecer precios competitivos 
de los productos y servicios 
Comparativo Precios Competencia 
> Margen de Utilidad 






Ampliar la participación en el 
mercado local en 21% 
Crecimiento en ventas 
N° nuevos Clientes 
N° Zonas / Localidades 





Establecer una sinergia con los 
clientes 
N° Acuerdos Comerciales 
N° contratos obtenidos / sinergia 





Lograr un 95% de clientes 
satisfechos 
% Peticiones Quejas y Reclamos 
Tasa de adhesión Nuevos Clientes 


















tecnológicas para la mejora en 
los procesos y procedimientos en 
la organización 
Índice Control de logros, metas y 
acciones  
N° Reportes de inconformidad 





Conformar, desarrollar y 
consolidar el departamento de 
mercadeo y ventas 
Índice de incursión en nuevos negocios 
Incremento de cobertura local y regional 
(Inst) 





Incrementar la productividad 
mediante innovación y mejora en 
la manufactura  con altos 
estándares respecto a la 
competencia. 
Concepto Industrial de Favorabilidad 
Costo de Producción 
Incremento en la utilidad final 
N° Unidades producidas / mes 
Unidades Vendidas / Mes 




Gestionar planes y programas 
culturales, sociales y artísticos.  
N° Participantes / Eventos 
N° Patrocinadores 






















Establecer mejores prácticas y 
habilidades en las actividades de 
cada puesto de trabajo 
N° Capacitaciones al Año 
N° Procedimientos Interrelacionados 
Evaluación Rendimiento Laboral 







Incentivar el personal hacia un 
compromiso y sentido de 
pertenencia organizacional 
Gasto del proceso de incentivo 
N° Actividades por periodo 




Mejorar e implementar un 
sistema de información 
% Clientes dentro de TIC 
N° Personal Vinculado a TIC 




      
 
Frecuencia Actualización: M para Mensual, T para Trimestral, S para Semestral, A para Anual, etc. 
Grado de Confiabilidad: M para Muy Confiable, A para Algo Confiable, B para Baja Confiabilidad 
Define Objetivo: Grado de utilidad para establecer objetivos - Alto, Medio o Bajo 
Habilidad para Benchmarking: A para Alto, M para Medio, B para Bajo 
Responsabilidad: Equipo, Proyecto, Departamento, Manager, etc. 
Grado de Adecuación: (dentro de la organización) Alto, Medio o Bajo 




Cuadro 21. Cronograma de Tareas Balanced Scorecard. 
Pasos del Desarrollo BSC /   Mes => 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
  
Paso 1: Análisis Situación Actual - Misión y Visión                         
Paso 2: Desarrollo de la Estrategia                         
Paso 3: Definición de Objetivos                         
Paso 4: Creación del Mapa Estratégico                         
Paso 5: Definición de Métricas                         
Paso 6: Detección y Diseño de Iniciativas                         
Paso 7: Crear un Plan de Implementación                         
 
 
El proceso de diagnosticar la microempresa, evaluar sus planteamientos previos y asistir para una alternativa de 
mejora de procesos utilizando como elemento el BSC tomo 12 meses, con lo cual se condujo la propuesta inicial 
hacia una formulación genérica de la integración gerencial, sobre los distintos roles de la organización, enfocando el 
BSC hacia una herramienta ilustrativa y de guía para sus procesos, y así, alcanzar las metas y objetivos.  
 
En el anexo C en adelante detalla la métrica y meta obtenida según criterios de estimación interna (gerencial) y de 
valoración y calificación (externa por parte del estudiante de ingeniería), quien aplico una matriz de proyección en 















 La realización del diagnóstico en la microempresa caso de estudio permitió 
identificar aspectos que no eran los más adecuados para llevar una directriz 
administrativa, motivo por el cual, el investigador y realizador del presente 
proyecto planteó en concordancia con la gerencia de la microempresa FMR, 
un nuevo modelo y enfoque de procesos con fines de mejora de estos. Esta 
acción identificó el cuello de botella de la gestión por parte de las directivas de 
la organización. 
 
Desde el enfoque de la ingeniera industrial se propuso y definió conceptos y 
enfoques hacia un desarrollo y mejora de procesos basados en una evaluación 
que se soportó mediante diagnóstico de la gerencia y directivas. Lo cual le 
permitió al investigador integral elementos que condujeran el interés del 
proyecto hacia una dirección estratégica, planeación objetiva y determinación 
de directrices que se ajustan con la realidad y tamaño de la empresa. 
 
 Los nuevos planteamientos y enfoque para dirigir, administrar la microempresa 
FMR posibilitan que la organización trabaje sobre metas e indicadores sobre 
su actividad. La realización del diagnóstico se desarrolló mediante una 
evaluación en cinco áreas de interés la productiva, administrativa, la relación 
con los clientes y el nivel de aprendizaje y el enfoque financiero de la 
microempresa, encontrando que es Ricrob es una empresa competitiva en lo 
que desarrolla en sus productos, sin embargo, no solo debe primar la calidad 
de la producción y terminado del producto final, sino además, es importante 
mejorar los procesos, roles y metas organizacionales que conduzcan al logro 
de sus objetivos financieros y de mercado, para lo cual, el factor de estrategia 
y planeación es la base sustancial para este propósito. 
 
 El proceso de interacción entre el investigador y el gerente general de la 
microempresa Ricrob permitió identificar alternativas de gestión que optimizan 
los procesos en la organización, generando con ello planteamientos de acción 
estratégica. La definición de nuevos objetivos y una misión que se ajusta a una 
estrategia corporativa, integro un modelo de roles basada en la metodología y 
herramienta Balanced Scorecard, esta última posibilito conformar una directriz 




 El estudio para la mejora de procesos determinó variables de proyección y 
análisis del entorno situacional de la empresa, de los integrantes y recursos, lo 
que le permitió al grupo de socios formular metas, objetivos y actividades que 
fortalecerán la gestión y desarrollo de la empresa en un marco de gestión 
estratégica e integral. 
 
 El modelo Balanced Scorecard aplicado de manera pre dimensionado permitió 
identificar, valorar, enfocar y determinar de manera más objetiva, y precisa la 
misión, visión, valores, objetivos corporativos, objetivos estratégicos, los roles 
o relaciones entre las áreas de interés y de procesos estratégicos del BSC. 
 
 El modelo aplicado como parte de mejora de procesos permitirá que al 
establecer un cuadro de mando integral para la gerencia sus acciones y 
responsabilidades determinen en corto plazo un cambio del proceso de 
aprendizaje. A mediano plazo la Microempresa podrá mantener una directriz 
coordinada de sus objetivos y metas corporativas, posibilitando con ello una 
satisfacción interna y desarrollo de la actividad empresarial, lo cual reflejará 
resultados en lo económico, comercial, estructural, tecnológico y la tendencia 
a un desarrollo integral de la microempresa Ricrob, todo lo anterior será 


























 De acuerdo con la modelación y aplicación del BSC llevada a cabo en la 
Microempresa Fundiciones y mecanizados Ricrob, el autor y estudiante de 
ingeniería Industrial de la Universidad Libre recomienda que la gerencia y 
grupo de socios de FMR en un mediano plazo adquiera un software o 
sistema informático que respalde los procedimientos gerenciales y 
operativos en la organización, ello dará mayor aplicabilidad a los 
planteamientos expresados y formulados en el Balanced Scorecard pre 
dimensionado. 
 
Algunos de los Software de mayor aplicabilidad y uso práctico Balanced 
Scorecard en el comercio son: 
 
o Sixtina (Sixtina Consulting Group) 
o Scoreboard (Spider Strategies) 
o Corporater Live Workspace(Corporater EPM Suite) 
o BSC Designer (AKS Labs). 
 
 
 Establecer un proceso de capacitación con todo el grupo de trabajo de la 
microempresa una vez adquirido el sistema informático actualizando los 
datos previos y fomentar la calidad de los procesos mediante una política 
integral de resultados. 
 
 Se sugiere que la empresa diseñe los planes correspondientes en la lista 
de chequeo del capítulo 5.1.1 aspectos de los cuales debe integran al BSC. 
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Anexo A. Nivel de gestión que se desarrolla en la actividad organizacional según 
áreas de trabajo. 
 
La siguiente tabla hace una medición dando como parámetro y rango de 
calificación de 1 a 10, donde 1 es igual a nada (negativo); 5 = rango medio 













FACTOR DE EVALUACIÓN Puntaje 
ADMINISTRATIVO 4,15 
Representar  legalmente la empresa 
5 
Aceptar o mediar en los contratos internos y externos de la empresa 3,8 
Coordinar el grupo de talento humano de la empresa 
4,5 
Establecer los alcances y esquemas comerciales y de mercadeo 
corporativo. 3,3 
PRODUCTIVO 8,714285714 
Análisis de productos 8,5 
Análisis de tiempos y producido 7,5 
Selección de materias primas e insumos 9,5 
Diseño y moldeo 9,5 
Fabricación de piezas metálicas, pulido 9 
Control de calidad 8,5 
Verificación de embalaje 8,5 
    
FINANCIERO 5,2 
Manejo de cuentas 4,5 
Contabilidad 4,5 
Manejo de inventarios 4 
Clasificación de documentación 7 
Representación y asistencia comercial 6 
 








Anexo B. Generalidades comparadas. 
 
  GENERALIDADES COMPARADAS 
Generalidad 







Brindar productos y partes 
instrumentales con terminados 
definidos y estándares de calidad. 
Fabricar piezas e instrumentos musicales para bandas 
marciales con estándares de calidad que proporcionen al 
cliente satisfacción, seguridad, comodidad, practicidad y 
exclusividad frente al producto final, fomentando el arte, la 
cultura y la excelencia en sus diseños, orientando los 
esfuerzos tecnológicos y humanos de la organización 







Ser una empresa competitiva y 
potencial en la generación de 
alternativas de mejoras en 
instrumentos y accesorios para 
Bandas marciales. Logrando 
posicionarse en el 2012 como una 
empresa líder ante el mercado 
local. 
Ser en el 2015 la empresa más competitiva y eficiente del 
sector metalmecánica por sus procesos de 
transformación, innovación y diseños en manufactura de 
instrumentos para bandas marciales, identificada por 
tener productos y diseños exclusivos, así como por su 
calidad y responsabilidad social empresarial, reconocida 








Compromiso, respeto, solidaridad 
y excelencia en los procesos de 
producción. Los valores que 
fomenta la empresa se enfocan 
hacia una responsabilidad social 
empresarial, promoción de 
















Mejorar la posición competitiva de la microempresa en el 
mercado local como una entidad eficiente  del sector 
metalmecánica que se conocerá por su calidad en 
procesos, buscando ser la primera opción de los clientes 
potenciales, utilizando al máximo la capacidad técnica, 
talento humano y recursos de la organización. 
Objetivos 
Corporativos 
Prestar servicios de fundición de 
metales con calidad y excelentes 
terminados. 
1. Lograr una mejor y mayor penetración en el mercado 
objetivo. 
Fabricar y comercializar 
instrumentos para bandas 
marciales con procesos de alta 
calidad industrial. 
2. Crecer como una organización sólida, rentable y 
sostenible. 
Generar oportunidades de empleo 
directo para el área de producción, 
comercial y administrativa. 
3. Generar mayores utilidades en la actividad comercial 
por ventas de servicios y productos. 
Cubrir un 12% de la demanda del 
mercado local en servicios e 
instrumentos para bandas 
marciales. 
4. Ser una marca posicionada en el mercado musical del 
país. 
Realizar mantenimiento preventivo 
y correctivo para instrumentos de 
bandas marciales en Bogotá. 
5. Ser líder en la fabricación y venta de instrumentos 
musicales para bandas marciales en el mercado 
institucional educativo y militar de Colombia. 
  
  6. Participar en proyectos de cultura musical marcial con 





  GENERALIDADES COMPARADAS 
Generalidad 






















Maximizar el valor de los accionistas y de la empresa 
Aumentar el nivel de ventas en un 35% 
Incrementar la rentabilidad en un 19% 
Aumentar la utilidad en un 27% 
Establecer precios competitivos de los productos y servicios 
Ampliar la participación en el mercado local en 21% 
Establecer una sinergia con los clientes 
Lograr un 95% de clientes satisfechos 
Implementar herramientas tecnológicas para la mejora en los 
procesos y procedimientos en la organización 
Conformar, desarrollar y consolidar el departamento de 
mercadeo y ventas 
Incrementar la productividad mediante innovación y mejora en la 
manufactura con altos estándares respecto a la competencia. 
Gestionar planes y programas culturales, sociales y artísticos.  
Establecer mejores prácticas y habilidades en las actividades de 
cada puesto de trabajo 
Incentivar el personal hacia un compromiso y sentido de 
pertenencia organizacional 
Mejorar e implementar un sistema de información 























Anexo C. Diseño del BSC FMR 
 
 
Fuente: Basado en el Software versión Libre de BSC Designer (Versión 2012), Proyección y cálculos por el estudiante. 
 
En el diseño y configuración del BSC como primer paso se definió los objetivos estratégicos según cada perspectiva 
en el software (BSC Designer). 
139 
 
Segundo paso, se definió una solución mediante acciones a seguir para cada objetivo estratégico. 
 
 


















Cuarto, se inició el proceso de alimentar los objetivos sobre indicadores y medidas proyectadas del plan estratégico. 
 
 









Posteriormente se dio inicio a la prospectiva del tiempo programado de BSC para el año 1 (2012) y el consolidado 
en mediano y largo plazo, según los objetivos estratégicos. 
 
 




El resultado de definir variables métricas para el BSC quedó configurado como se muestra en la siguiente 
ilustración; el sistema permite conocer el progreso y rendimiento pasado por lo cual el gerente podrá desplazarse en 




Fuente: Basado en el Software versión Libre de BSC Designer (Versión 2012), Proyección y cálculos por el estudiante. 
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Anexo D. Luces de detección y convención semáforo y Medidor BSC. 
 
En el diseño y modelo BSC aplicado a la microempresa FMR se maneja los anteriores colores en los semáforos, 
estos últimos muestran la dinámica frente al umbral de logro. Entre más cercano este el medidor al color rojo o 
rosado indica que la gestión es casi cero, en tanto si se aproxima al color verde es una medida de progreso 
excepcional. Esta convención se emplea de igual manera para los tableros de comando (forma de velocímetro), por 




Anexo E. Reporte del Diseño BSC FMR 2012. 
 




Anexo F. Resultado integrado de las perspectivas BSC y sus respectivos indicadores. 
 




Anexo G. Consolidado BSC de las 4 perspectivas. Las tablas abajo indican el 
comportamiento (rendimiento y progreso del BSC en el periodo primer mes del 
año 2012 en FMR. 
 
Rendimiento 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
21,13% 23,68% 2,55% 15,40% 23,68% 20,34% 
Progreso 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
29,53% 63,81% 34,28% 22,95% 63,81% 36,89% 








Perspectiva Financiera Categoría  25,33 % 36,76 % 11,43 % 
Perspectiva Clientes Categoría  23,94 % 23,94 % 0 % 
Perspectiva Procesos  Internos Categoría  23,67 % 19,31 % -4,36 % 
Perspectiva Aprendizaje y 
Crecimiento 
Categoría  8,07 % 8,07 % 0 % 
 




El anterior gráfico muestra la escala mín.-máx. y el valor actual en esa escala, la 




Porcentaje de rendimiento BSC consolidado año 2012 (enero). 
 
 
El gráfico de pesos muestra los pesos absolutos de los indicadores. 
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Anexo H. Consolidado BSC de la perspectiva Financiera BSC FMR 2012. 
Nombre Tipo Valor inicial Valor final Dinámico 
Flujo de caja  Indicador 2,2 $ 28,3 $ 0 $ 
Rentabilidad (ROE)  Indicador 50,60% 88,70% 38,88% 
Inversión de Capital  Indicador 90,5 $ 64,6 $ 0 $ 
Valor Económico Agregado (EVA)  Indicador 72,90% 95,20% 22,52% 
Unidades vendidas Mes  Indicador 54,3 Puntos 97,6 Puntos 43,3 Puntos 
N° Campañas  Indicador 61,9 Puntos 82,9 Puntos 21 Puntos 
Servicios Prestados / mes  Indicador 7 Puntos 7 Puntos 0 Puntos 
N° Clientes Nuevos  Indicador 7% 7% 0% 
Disminución costo materia prima  Indicador 1500 $ 1500 $ 0 $ 
Costo estructura / ventas  Indicador 3% 3% 0% 
TMAR, VPN, TIR  Indicador 27% 27% 0% 
Margen de Rentabilidad  Indicador 9% 9% 0% 
 
Rendimiento 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
25,33% 36,76% 11,43% 10,56% 36,76% 22,74% 
Progreso 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
42,21% 160,60% 118,40% 25,49% 160,60% 67,10% 
Valor de referencia : 5,187 % Destino : 33,68 % 
Peso : 3 
Original : Balanced Scorecard 
Fundiciones Y Mecanizados Ricrob 
 
Rendimiento Perspectiva Financiera 
 
 
El anterior gráfico muestra la escala mín.-máx. y el valor actual en esa escala, la 




Anexo I. Cuadro de mando integral BSC perspectiva financiera. El tablero de 
comando muestra los indicadores y su comportamiento en el primer mes de 




   
   
   
   
   
  
 




Anexo J. Consolidado BSC de la perspectiva Clientes BSC FMR 2012. 
Rendimiento 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
23,94% 23,94% 0% 23,94% 23,94% 23,94% 
Progreso 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
20,51% 20,51% 0% 20,51% 20,51% 20,51% 
Valor de referencia : 16,51 % Destino : 49,42 % 
Peso : 3 
Original : Balanced Scorecard 
Fundiciones y Mecanizados Ricrob 
 
Nombre Tipo Valor inicial Valor final Dinámico 
Comparativo Precios Competencia  Indicador 27% 27% 0% 
> Margen de Utilidad  Indicador 32% 32% 0% 
Ventas Netas Totales  Indicador 18% 18% 0% 
Crecimiento en ventas  Indicador 17,80% 17,80% 0% 
N° nuevos Clientes  Indicador 7 Puntos 7 Puntos 0 Puntos 
N° Zonas / Localidades  Indicador 3 Puntos 3 Puntos 0 Puntos 
Segmentación del mercado  Indicador 23% 23% 0% 
% Peticiones Quejas y Reclamos  Indicador 25% 25% 0% 
Tasa de adhesión Nuevos Clientes  Indicador 21% 21% 0% 
Estadística Satisfacción de Clientes  Indicador 20,50% 20,50% 0% 
N° Acuerdos Comerciales  Indicador 8 Puntos 8 Puntos 0 Puntos 







El anterior gráfico muestra la escala mín.-máx. y el valor actual en esa escala, la 





Anexo K. Cuadro de mando integral BSC perspectiva Clientes. El tablero de 
comando muestra los indicadores y su comportamiento en el primer mes de 
aplicación pre-dimensionada del BSC en FMR. 
   
   
   
   
   
   
   





Anexo L. Consolidado BSC de la perspectiva Procesos Internos BSC FMR 2012. 
Rendimiento 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
23,67% 19,31% -4,36% 14,18% 24,52% 20,69% 
Progreso 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
29,54% 23,40% -6,14% 17,67% 30,35% 25,33% 
Valor de referencia : 7,222 % Destino : 62,42 % 
Peso : 2 
Original : Balanced Scorecard 
FUNDICIONES Y MECANIZADOS 
RICROB 
 
Nombre Tipo Valor inicial Valor final Dinámico 
Índice Control de logros, metas y 
acciones  
 Indicador 20% 20% 0% 
N° Reportes de inconformidad  Indicador 11 Puntos 11 Puntos 0 Puntos 
Índice de incursión en nuevos 
negocios 
 Indicador 92,40% 99,70% 7,30% 
Incremento de cobertura local y 
regional (Inst) 
 Indicador 17% 17% 0% 
Ingresos Ventas/ Mes  Indicador 9% 9% 0% 
Concepto Industrial de Favorabilidad  Indicador 15% 15% 0% 
N° Unidades producidas / mes  Indicador 35 Puntos 35 Puntos 0 Puntos 
Costo de Producción  Indicador 1200 $ 1200 $ 0 $ 
Incremento en la utilidad final  Indicador 11% 11% 0% 
Unidades Vendidas / Mes  Indicador 85,9 Puntos 46,6 Puntos -39,3 Puntos 
N° participantes / Eventos  Indicador 12 Puntos 12 Puntos 0 Puntos 
N° Patrocinadores  Indicador 2 Puntos 2 Puntos 0 Puntos 







El anterior gráfico muestra la escala mín.-máx. y el valor actual en esa escala, la 
escala está basada según el indicador de la perspectiva procesos internos del 
BSC de FMR. 
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Anexo M. Cuadro de mando integral BSC perspectiva Procesos Internos. El 
tablero de comando muestra los indicadores y su comportamiento en el primer 
mes de aplicación pre-dimensionada del BSC en FMR. 
   
   
   
   
   
   
   




Anexo N. Consolidado BSC de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento BSC 
FMR 2012. 
Rendimiento 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
8,07% 8,07% 0% 8,07% 8,07% 8,07% 
Progreso 
Inicio Fin Dinámico Mín Máx Promedio 
24,06% 24,06% 0% 24,06% 24,06% 24,06% 
Valor de referencia : 2,256 % Destino : 37,62 % 
Peso : 2 
Original : Balanced Scorecard FUNDICIONES Y 
MECANIZADOS RICROB 
 
Nombre Tipo Valor inicial Valor final Dinámico 
N° Capacitaciones al año  Indicador 2 Puntos 2 Puntos 0 Puntos 
N° Procedimientos 
interrelacionados 
 Indicador 6 Puntos 6 Puntos 0 Puntos 
Evaluación Rendimiento 
Laboral 
 Indicador 24 Puntos 24 Puntos 0 Puntos 
% Personal Capacitado  Indicador 4% 4% 0% 
Gasto del proceso de 
incentivo 
 Indicador 150000 $ 150000 $ 0 $ 
N° Actividades por periodo  Indicador 1 Puntos 1 Puntos 0 Puntos 
Encuesta Clima Laboral  Indicador 7% 7% 0% 
% Clientes dentro de TIC  Indicador 3% 3% 0% 
N° Personal Vinculado a TIC  Indicador 7% 7% 0% 
Optimización de tiempo  Indicador 10% 10% 0% 
 




El anterior gráfico muestra la escala mín.-máx. y el valor actual en esa escala, la 
escala está basada según el indicador de la perspectiva aprendizaje y crecimiento 
del BSC de FMR. 
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Anexo O. Cuadro de mando integral BSC perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 
El tablero de comando muestra los indicadores y su comportamiento en el primer 
mes de aplicación pre-dimensionada del BSC en FMR. 
 
  
   
  
 
   
   
   
 




















Los diagramas de diamante del anexo P, representan los riesgos y alcances sobre 
los cuales se debe prestar atención en la dinámica de acciones según los 
indicadores establecidos para los objetivos específicos del BSC. 
